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Tassd tutkimuksessa selvitettiin sairaalan esihenkil6iden johtamisen vaikutusta
ladkareiden ja sairaanhoitajien tydssd oppimiseen. Tutkimuksen tarkoituksena
oli selvittdd, millaisen johtamisen koetaan edistivan sekd rajoittavan tyossd
oppimista.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen avulla osana Jyvidskyldn vyliopiston JoKo-hanketta.
Tutkimuksen harkittu ndyte koostui kuudesta ladkaristd sekd neljastd
sairaanhoitajasta. Molemmista ammattiryhmistd tutkimukseen osallistui seka
tyontekijoita ettd esihenkil6itd. Aineisto analysoitiin aineistoldhtoiselld
temaattisella analyysilla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd oppimista edistdvadssd johtamisessa on
tarkedd mahdollistaa oppimista tukevia tilanteita. Oppimista edistdvana tekijana
koettiin se, jos esihenkilo tyotd organisoidessaan hyodyntdd tyontekijoiden
vahvuuksia sekd kiinnostuksen kohteita. Myos tyontekijoiden kannustaminen
koulutuksiin koettiin edistdvdn tyossd oppimista. Lisdksi esihenkilon ohjaava
toiminta yhdessa tyoskentelyn ja reflektoinnin kautta koettiin tydssd oppimista
tukevana tekijand. Oppimista rajoittavaa johtamista koettiin esihenkildiden
ollessa valinpitamattomid tai vaikeasti tavoitettavia, sekd silloin kun tieto ei kulje
esihenkiloiden kautta riittdvan nopeasti.

Taman tutkimuksen perusteella esihenkildiden rooli oppimisen johtajana
on tdrked ja tyOssd oppimista edistivd johtaminen helpottaa myds muun
tyoskentelyn sujuvuutta. Uusien asioiden oppimisen tehostaminen

oppimistilanteita luomalla tuo sekd organisaatioon ettd yksilolle uutta osaamista.

Asiasanat: ty0ssd oppiminen, oppimisen johtaminen, osaamisen kehittdminen,

sairaala
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1 JOHDANTO

Nykyaikaista tyoeldm&dd kuvaa jatkuva muutos. Jatkuvan muutostahdin
seurauksena tyontekijoiltd vaaditaan entistdi enemmdn taitoja mukautua
muuttuvaan tyoskentelykulttuuriin. Nopeiden muutosten seurauksena myds
moni opittu taito voi lyhyessékin ajassa vanhentua, jolloin omaa osaamista tulisi
voida pdivittdd jatkuvasti ajan tasalla olevaksi. Arolan (2017) mukaan
tulevaisuudessa korostetaan myos tyoskentelyn itseohjautuvuutta. Tyoeldman
muutokset ovat vierittineet tydskentelyn sekd oppimisen vastuuta entistd
enemmadn tyontekijdlle itselleen, jonka takia tarve elinikdisen oppimisen
tunnistamiselle on myos kasvanut (Lemmetty & Collin 2020). Yksittdisten
tehtdvien vastuiden lisdksi yksiloiden tulisi kyetd johtamaan omien toiden
organisointia, aikatauluja, suunnittelua seké priorisointia (Sutela ym. 2019).

Osaamisen on havaittu tukevan tyoskentelyd monella tavalla. Tyossd
osaaminen edistdd niin jaksamista kuin hallinnan tunnetta (Keyrildinen 2021).
Kuitenkin tyon ollessa nopeatempoista ja muutosten tapahtuessa nopealla
tahdilla, osaamisen vaatimukset muuttuvat jatkuvasti ja osaamista tulee voida
pdivittdd ajan tasalle. Tyontekijoiden osaamisen ylldpitiminen onkin yha
tarkeammassa roolissa tulevaisuudessa (Lyly-Yrjandinen 2022).

Vaikka vastuu tyossd oppimisesta siirtyy yksilolle itselleen, yha edelleen
suuri osa osaamisen kehittdmisestd tapahtuu tyonantajan kautta (Lyly-
Yrjandinen 2022). Tyypillinen tapa kehittdd osaamista tyopaikalla on osallistua
organisaatioiden omiin koulutuksiin. Yksittdiset koulutukset eivét kuitenkaan
itsessddn riitd luomaan riittdvan kattavaa osaamista ja ymmarrystd, koska yha
enemmadn osaamisen kehittamistd tapahtuu vertaisoppimisen sekd mentoroinnin
kautta (Lyly-Yrjandinen 2022). Oppimista tulisikin tarkastella enemmin
prosessina kuin tuotteena Hager (2004). Tamd ndkemys tukee elinikdisen
oppimisen ajatusta siitd, ettd tydpaikoilla opitaan jatkuvasti uutta, jolloin myos
kaikesta uudesta tiedosta on hyotyd tulevaisuudessa. Tavoitteet osaamisen
kehittdmiselle tulisi kiinnittdd tyon tuloksiin, toimintatapojen muutoksiin sekd

tyohon sisdltyviin asenteisiin (Kokko ym. 2000).



Organisaatioiden toiminnan nédkokulmasta esihenkildiden tehtdva on
erittdin tarked, kun tyoyhteisoissd uudistetaan asioita. Keyrildisen (2021) mukaan
esihenkil6t suhtautuvat nykydan yhd avoimemmin tyontekijoiden
muutosehdotuksiin ~ organisaatioiden sisdlld. Johtamisen eri muotoja
tunnistetaan muun muassa kahtiajaon muodossa asioiden sekd tulosten
johtamisen (management) sekd ihmisten johtamisen (leadership) kautta (Algahtani
2014).

Tyontekijoiden oppiminen sekd osaamisen johtaminen on kasvattanut
suosiotaan 2000-luvulle siirryttdessd ja samalla organisaatioiden kilpailukyvyn
sekd suoriutumisen korostaminen on lisddntynyt (Kivinen 2008, s. 190).
Osaamisen johtamisen tutkimusperinne juontaa juurensa HRM:n (human resource
management) tutkimusperinteestd (Hyrkds 2009, s. 16). Tehokkuuteen ja
tuloksellisuuteen tdhtddva osaamisen johtaminen ei kuitenkaan painota uusien
asioiden oppimista tuloksellisuuden ulkopuolelta.

Suomalaisessa johtamisen tutkimuksessa on havaittu sektorikohtaisia eroja.
Osaamisen johtamisen tutkimus on Suomessa keskittynyt huomattavasti
enemman julkiseen sektoriin kuin yksityisen sektorin yrityksiin (Kivinen 2008, s.
18). Kuitenkin on havaittu, ettd johtamiseen ollaan yksityiselld sektorilla
tyytyvdisempid kuin julkisella sektorilla (Sutela ym. 2019). Sutela ym. (2019) lisaa
yksityiselld sektorilla tapahtuvan my6s enemmdn rohkaisua esihenkilolta
alaisille kuin julkisella sektorilla.

Tamd tutkimus keskittyy oppimisen johtamiseen, jossa ollaan
kiinnostuneita tyontekijoiden mahdollisuuksista oppia uusia asioita
tyoyhteisossa. Tdssd tutkimuksessa esihenkild ndhd4an ihmisten johtajana ennen
kaikkea uusien oppimiskokemusten mahdollistajana sekd valmentavalla
tyoskentelyotteella tyoskentelevdnd vastuuhenkilond. Uusien asioiden
oppimista ei tutkita tdssd tutkimuksessa suhteessa tyon tuloksellisuuteen, vaan
oppimista tarkastellaan vyksilolle arvokkaana asiana sekd yksilod ettd
organisaatiota hyodyttdvand taitoina. TyOyhteisot ovat kompleksisia ja
moniulotteisia, joten oppimisella ndhdddn olevan hyotyd tyossd parjadmisen

nikokulmasta.



Tamad tutkimus on ajankohtaisesti tarked, silld tyontekijoiden ottaessa yha
enemmdn vastuuta omasta oppimisestaan, ldhestytddn esihenkildiden roolia
tyOssd oppimisen johtajina monesti ennalta méadriteltyjen osaamisen taviotteiden
ndkokulmasta. Esihenkilos ndhdddan monesti osaamisen kehittdimisen
vastuuhenkilond, jonka johdolla ennalta mééritellyt osaamisen tavoitteet tulisi
voida tdyttdd mahdollisimman hyvin. Tdssd tutkimuksessa esihenkilon
oppimisen johtamista tarkastellaan laajempana kokonaisuutena. Téassd
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita esihenkildiden kaikenlaisesta toiminnasta
sekéd olemisesta, milld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tyossd oppimiseen.

Tutkimuksen  ajankohtaisuuteen  vaikuttaa  sen  sijoittuminen
sairaalaympadristoon. Vuodet 2020-2022 ovat olleet sairaalaympéristossa
normaalia kuormittavammat Covid-19-viruksen aiheuttaman pandemian
vuoksi. Erityisesti sairaanhoitajien kiireisid sekd haastavia tyoskentelyoloja on
nostettu toistuvasti julkiseen keskusteluun (Yle 2022).

Sairaala on organisaationa asiantuntijaorganisaatio, jossa sairaanhoitajat ja
lagkarit toimivat vaativassa ympdristossd. Sairaalan henkilokunnasta erityisesti
sairaanhoitajien tyoskentelyolot on saanut paljon keskustelua osakseen.
Sairaanhoitajien tyoskentelyoloja sekd palkkausta on nostettu keskusteluun
muun muassa 1.4.2022 alkaneella sairaanhoitajien lakolla (Hus 2022).
Palkkauksen lisdksi kritiikkid saa tyohyvinvointiin, tyonohjaukseen sekd
urakehitykseen liittyvdt asiat (Keyrildinen 2021). Lisdksi vasta vdhdn alalla
tyoskennelleet sairaanhoitajat harkitsevat yhd useammin alan vaihtoa seuraavan
viiden vuoden aikana kuin aiemmin (Kuusisto ym. 2021). Koska osaamisen
kehittdmisen on havaittu lisddvan tyohyvinvointia, on tdrkedd tietdd miten
sairaanhoitajat sekd lddkarit asian kokevat. Tamdn kautta voidaan miettid,
voisiko sen kautta vaikuttaa tydssd viihtymiseen.

Tutkimus koostuu seitsemdstd pddluvusta. Aluksi késitellddn tyossa
oppimisen eri muotoja sekd tyopaikkaa oppimisympdristond. Tamdn jdlkeen
tarkastellaan, kuinka esihenkil6t sekd organisaation rakenteet vaikuttavat tyossa
oppimiseen. Taman jilkeen esitellddn tutkimustehtava sekd

tutkimuskysymykset, joiden jdlkeen siirrytdan tutkimuksen tuloksiin. Lopuksi



pohdinnassa tarkastellaan tutkimustuloksia laajemmin linkittden niitd aiempiin
tutkimuksiin. Lisdksi pohdinnassa asetetaan haasteita jatkotutkimuksille seka

arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.



2 TYOSSA OPPIMINEN

Tyossd opitaan koko ajan uutta. Vanha sanonta “tyo tekijddnsa opettaa” toimii
erinomaisena sanontana havainnoimaan tyossd oppimista ja sitd, kuinka
suuressa roolissa tyoskentelyn aikana tapahtuva oppiminen on osana yksilon
kehittymistd. Tyossd oppimisen kdsite on etenkin  puhekielessd
monitulkintainen. Ty6ssd oppiminen kirjoitettuna erikseen tarkoittaa tydpaikalla
tai tyoskentelyn aikana tapahtuvaa oppimista. Jos termi muutetaan
yhdyssanaksi (tyossdaoppiminen), viitataan termilld toisen asteen oppilaitoksen
tyoharjoittelujaksoon (Tikkamaéki 2006).

Oppimisen lisdksi organisaatioiden jatkuva kehittyminen ja muutostahti
toimivat motivaatiotekijoind osaamisen ylldpitdmiselle. Tydssda oppimisella on
havaittu olevan yhteys my0s tyontekijoiden tyytyvdisyyden kanssa (Schmidt
2004).  Muuttuvat toimintaympdristot muuttavat myos oppimistarpeita.
Toimintaymparistdjen muuttuessa laajemmiksi, osaamisen tarpeet muuttuvat
tarpeiksi muodostaa suurempia kokonaisuuksia, hallita omaa toimintaa seka
kykyd tyoskennelld muiden kanssa (Valtioneuvosto 2018).

Teknologian nopea kehitys tuo tyoeldmaille jatkuvaa muutosta luoden
mahdollisuuksia organisaatioiden kehittymiselle ja toisaalta uhkakuvia siitd,
kuinka oma osaaminen voi olla korvattavissa (Dufva ym. 2019). Valtioneuvoston
(2018) mukaan tdrkein tapa selvitd tyoelamdn muutoksesta tapahtuu osaamisen
sekd koulutuksen kautta. Muuttuvat olosuhteet pakottavat tyontekijoitd
muokkaamaan myds omaa henkilokohtaista osaamistaan jatkuvasti vastaamaan
uusia tyOssd vastaantulevia tilanteita. Muuttuvassa ja kehittyvassa ympéristossa
henkiloston kehittdminen ja kehittymiseen panostaminen mahdollistaa
oikeanlaisen osaamisen sekd ajantasaisen tiedon tyontekijoille (Kokko ym. 2000).

Osaamisen kisite yhdistetddn péatevyyden sekd kompetenssin kasitteisiin.
Namad ovat kuitenkin hyvin kontekstisidonnaisia sekd monitulkintaisia kasitteita
eikd yhtd oikeaa maddritelmédd voida niille asettaa (Syddnmaanlakka 2012, s. 35).
Epédselvan madrittelyn takia sellaisia tilanteita voi tulla helposti vastaan, joissa

osaamisesta puhuttaessa ei olla tdysin varmoja mitd silld lopulta tarkoitetaan.



Kuitenkin Wintertonin (2007, s. 333) mukaan osaaminen madariteltynd sisdltaa
taidot suoriutua tyotehtdvistd ennalta mainittujen kriteerien mukaisesti. Jos
tyontekijd ei kuitenkaan pysty tyoskentelyllddn tayttamaan tyon mdarittelemia
kriteerejd, tulee osaamista paivittaa.

Osaamisen kehittdaminen tydpaikalla ei ole kuitenkaan tdysin ongelmatonta
ja usein kunnianhimoiset ddneen lausutut tavoitteet saattavat jaddad ainoastaan
puheen tasolle. Osaamisen kehittiminen tytpaikalla tuo mukanaan lukuisia
haasteita. Osaamisen kehittdiminen voidaan ndhdd pakollisena asiana
organisaatioissa, mutta sille ei anneta tarpeeksi mahdollisuuksia toteutua
perustyon ohella (Toivanen ym. 2012). Tyontekijoille suunnattuja koulutuksia
jarjestetddan sdannollisestikin, mutta ne voivat olla luonteeltaan perustyostd
irrallisia (Toivanen ym. 2012). Téllaisissa tilanteissa osaamisen kehittamiselle ei
varata riittdvasti aikaa eikd tyostd irrottautuminen ole aina mahdollista kiireen
sekd tulospaineiden takia (Toivanen ym. 2012). Etenkin kuntasektorilla
osaamisen kehittamisen esteend on ollut jatkuva kiire (Lyly-Yrjandinen 2022).
Tyoympdristossd ongelmana ndyttdytyy myos tilanne, jossa osaamisen
kehittdmisen katsotaan osittain olevan tyontekijoiden aktiivisuudesta ja
tahtotilasta kiinni. Samaan aikaan kuitenkin organisaatio voi itse madritelld,
millaista osaamista kehitetddn ja milloin (Toivanen ym. 2012). Onkin
mahdollista, ettd tyontekijdt olisivat motivoituneita kehittimddn osaamistaan
sekd osallistumaan koulutuksiin, mutta tytnantajat eivit tue tyontekijoiden
toiveita. Ristiriita syntyy, kun yksil6t ja tyonantajat maédrittelevat tyossd
oppimisen tarpeet eri tavalla.

Organisaatiot muodostavat monesti kasityksen tydssa oppimisesta tiedon
hankintana, jossa tietoa tarkastellaan konkreettisena tuotteena, jota hankitaan
sekd jaetaan yksiloille (Lizier & Reich 2021). Myds Hager (2004) korostaa tyossa
oppimisisen prosessimaista toimintaa konkreettisen tuotteen tarkastelun sijaan.
Jatkuvalle oppimiselle tyypillinen prosessinomainen ajattelu edistdd yksilon
oppimisen lisdksi koko tyoyhteisod (Hager 2004). Lisdksi prosessimainen ajattelu
laajentaa my6s ndkokulmaa oppimisen sijoittuvan myds muualle kuin

henkilostolle tarkoitettuihin koulutuksiin. Kokon ym. (2000) mukaan jatkuva
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osaamisen kehittdminen tarkoittaa prosesseja, jotka ovat osana organisaatioiden
jokapdivéistd arkea. Ndihin lasketaan myos esimerkiksi koulutukset, osaamisen
kartoittamiset sekd kehityskeskustelut.

Tyossd tapahtuva oppiminen ndhdddn myos usein asiana, jota yksilot
hankkivat tekemisen tai saadun tiedon kautta. Yhteistd ndille on se, ettd
oppiminen tulee ulkopuolelta yksilolle omaksuttavaksi. Vahemmalld
ndkyvyydelld ovat olleet reflektoinnin kautta saavutettavat oppimistulokset.
Tyoskentelyn aikana tai tyoskentelyn jdlkeen tehty reflektointi on suuressa
roolissa edesauttamassa tydssa oppimista (Yoong & Cervero 2005, s. 497).

Tyossd oppiminen on tirkeédssd osassa koko organisaation toimintakykya.
Kun tutkitaan tyossd oppimisen késitettd, on erotettava tytssd tapahtuva
oppiminen erillisistd  henkilostokoulutuksista. =~ Henkilostokoulutuksissa
siirretddn jokin valmis toimintamalli tyontekijoille opittavaksi, jolloin tilanne
muistuttaa kouluoppimista (Poikela 2005). Tyossd tapahtuva oppiminen on
henkilostokoulutuksista  poiketen jatkuvaa tyon ohessa tapahtuvaa
oppimistyotd. Oppimista voi tapahtua erilaisten kokeilujen tai prosessien
kyseenalaistamisten kautta (Poikela 2005). Oppimisen tulee olla tavoitteellista,
jolloin oppimiseen liittyy oleellisesti reflektointi sekd arviointi. Arviointeja
tehdessi tulee itsearviota tekevilld henkiloilld olla tiedossa tavoitteet, mitd vasten
opittuja asioita arvioidaan (Soini ym. 2003).

Tyossd oppimista voidaan kuvata kolmen erilaisen tason kautta.
Ensimmdisessd tasossa tyOssd oppiminen tapahtuu satunnaisen oppimisen
kautta, jolloin oppimista tapahtuu tyoskentelyn aikana satunnaisesti (Collin
2007, s. 202-207). Toinen taso kuvaa oppimista tilanteissa, jolloin aiempaa
osaamista voidaan hyodyntdd nykytilanteen tyoskentelyssd. Kolmannessa
tasossa korostuu vuorovaikutus muun tyoyhteison kanssa. Jaetut kdytannot seka
oppiminen tapahtuu sosiaalisin kontaktein muiden kanssa. Tamidn tason
oppimista on mahdollista tapahtua myds oman organisaation ulkopuolella
tyoskentelevien henkildiden kautta. (Collin 2007, s. 202-207.)

Osaamista voidaan jakaa neljdédn erilaiseen alaluokkaan. Baker ym. (1997)

jakavat osaamisen neljddn eri kategoriaan: strategiseen osaamiseen, erottuvaan



11

osaamiseen, toiminnalliseen osaamiseen sekd yksilolliseen osaamiseen.
Strateginen osaaminen on taitoa organisaation strategian sekd yrityksen
ulkopuolella vallitsevan kilpailutilanteen vililld. Erottuva osaaminen pitda
sisdllddn organisaation Kkilpailuedun. Erottuvaa osaamista voi esiintyd
organisaation eri tasoilla. Myoskin tdtd osaamista kuvataan my0s
kompetenssina. Toiminnallinen osaaminen yhdistdd organisaation eri tekijoiden
vahvuuksia ja sovittaa niitd yhteen. Yksil6llinen osaaminen on taidot ja tiedot,
joita yksilo tarvitsee tyoskennelldkseen kyseisessd tyossddn. (Baker ym. 1997.)
Seuraavaksi  kadsitellddn  tyopaikkaa — oppimisympadristond — sekd
vertaisoppimisen roolia tyossd oppimisessa. Liséksi tarkastellaan kuinka tyossa

oppimisesta hyotyvit sekd yksilot ettd organisaatiot.

21 Tyopaikka oppimisympadristond

Tyossd oppiminen on yksinkertaisimmillaan arkipdivan toihin osallistumista.
Billettin (2000) mukaan pdivittdiseen tyohon osallistuminen on tehokas tapa
oppia tyoskentelyd varten tarvittavia tietoja. Informaalit oppimisymparistot
muodostavat merkittdvan alueen oppia uutta. Informaaleille
oppimisympadristoille ei ole yhtd ominaista tunnusmerkkid, josta ne voisi
tunnistaa, mutta niille on kuitenkin tyypillistd, ettd oppimista tapahtuu
satunnaisesti ilman, ettd oppiminen olisi tiedostettua (Heikkinen & Tynjala 2012,
s. 20-21).

Oppimisympdristdind informaalien oppimisymparistjen on havaittu
hyodyttavan kaiken ikdisid tyontekijoitd, mutta erityisesti nuoret tyontekijdt ovat
hyotyneet informaaleista oppimisymparistoistd (De Grip 2015). Tutkimustieto
siitd, kuinka suuressa roolissa informaalit oppimisympaéristot ovat tyodssd
oppimisessa vaihtelee. Yeon (2008) mukaan noin 80 % tydympadristossd
tapahtuvasta oppimisesta tapahtuu informaalien prosessien kautta. Heikkisen &
Tynjdlan (2012) mukaan noin 67 % tydssd opittavista taidoista tulevat erillisten

koulutusten ulkopuolelta.
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Muodollisten tilaisuuksien ulkopuolella tapahtuvan oppimisen on havaittu
olevan tehokas tapa edistdd oppimista my6s organisaation johdon keskuudessa.
(Warhurstin & Blackin 2015) Tutkimuksessa havaittiin, ettd vuorovaikutus seka
muun henkil6ston kanssa kaydyt keskustelut olivat tehokkaampia tapoja edistdd
omaa oppimista, kuin mitd formaalit koulutukset mahdollistivat. Tydssd
tapahtuvan  informaalisen = oppimisen “haastajaksi”, on  ehdotettu
ongelmanratkaisun kautta tapahtuvaa oppimista, joka mahdollistaa oppimisen
tapahtuvan johdonmukaisemmin (Yeo 2008). Informaalit oppimisen tavat
tapahtuvat Rowdenin (2002) mukaan tyodssd tapahtuvan oppimisen ytimessd,
jolloin tydssd tapahtuva oppiminen olisi tehokkaampaa formaalien ymparistojen
ulkopuolella. Nykydan yhd kompleksisemmassa tyossda tyoskentely vaatii
jatkuvasti osaamisen pdivittdmistd, jonka takia tyoskentelyn sekd oppimisen
voidaan katsoa olevan yhd enemmain kiinnittyneitd toisiinsa (Lizier & Reich
2021).

Formaalit, eli muodolliset oppimisymparistét muodostavat merkittdvan
osan suomalaisessa koulutuskentdssd (Heikkinen & Tynjdla 2012, s. 20).
Formaalit koulutukset mahdollistavat osallistujalle muodollisen patevyyden tai
todistuksen koulutuksen jdlkeen. Todistuksilla on mahdollista osoittaa omaa
osaamista ja hankittuja taitoja. Yleisid paikkoja muodollisille koulutuksille ovat
erilaiset oppilaitokset sekd eri organisaatioiden jdrjestamat
tdaydennyskoulutukset (Heikkinen & Tynjdlda 2012, s. 20). Muodolliset
koulutukset ovat kuitenkin vain yksi tapa kehittid osaamista. Kuitenkin
tyonantajat arvostavat usein enemmdn formaaleista koulutuksista opittuja
taitoja, jolloin todistusten kautta osoitetut taidot ovat tyonantajille arvostetumpia
(De Grip 2015).

Organisaatioiden henkilostolle on tarjolla eri tavoin jdrjestettyjd
henkilostokoulutuksia. Koulutuksia on kaikille avoimia, useille organisaatioille
yhteisid koulutuksia sekd vain yhdelle organisaatiolle suunnattuja koulutuksia
(Juuti & Vwuorela 2015, s. 205). Koulutuksiin osallistuminen on nykyajan
tydeldmdssd yleistd. Vuonna 2018 60 % suomalaisista tyontekijoista oli

osallistunut henkilostokoulutukseen kuluneen vuoden aikana (Sutela ym. 2019).
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Koulutuksiin osallistumisen katsottiin olevan vahvasti sidoksissa tyontekijoiden
koulutustaustaan sekd asemaan organisaatiossa (Sutela ym. 2019). Koulutuksiin
osallistujissa oli suuria eroja tyon hierarkkisten tasojen vililld. Tyontekijaportaan
aktiivisuus henkilostokoulutuksiin oli 40 % kun toimihenkiltiden osuus oli 72 %
(Sutela ym. 2019).

Kaikille avoimissa koulutuksissa on mahdollista vaihtaa ajatuksia
organisaatioiden kesken, jolloin tietojen ja taitojen vaihtaminen mahdollistuu.
Avoimissa koulutuksissa ei ole kuitenkaan mahdollista syventy&d organisaation
omiin, yksityisiin tilanteisiin (Juuti & Vuorela 2015, s. 205). Organisaation
sisdisissd koulutuksissa ongelmiin syventyminen on mahdollista, jolloin voidaan
keskittyd ainoastaan oman organisaation kehittamiseen. Sisdisten koulutusten
heikkous on kuitenkin siind, ettd ajatukset ja kehittdmiskohteet tulevat
ainoastaan organisaation sisdltd, jolloin ndkokulma on suppeampi kuin
ulkopuolisten tuomat ajatukset (Juuti & Vuorela 2015, s. 205). Kurssien seké
koulutusten kautta tapahtuva oppiminen ei usein edistd tydssd oppimista niin
hyvin kuin toivotaan, koska kasittelyssa olevat asiat eivit ole sidoksissa omaan
tyoyhteisoon eikd niissd syvennytd juuri niihin ongelmiin, joiden ratkominen
edistdisi oman tyon suorittamista (Soini ym. 2003).

Vuonna 2020 Covid-19-viruksesta johtuvan pandemiatilanteen takia
tyopaikkojen jarjestaimdt koulutukset ovat kokeneet suuren harppauksen
digitaalisissa oppimisympadristoissd, jolloin useissa eri organisaatioissa monia
koulutuksia jdrjestetddn etdnd tapahtuvina tapaamisina. On kuitenkin tarke&a
pohtia sitd, milloin etdn4 jdrjestaminen on kannattavaa ja milloin ldhiopetus tuo
koulutuksiin lisdarvoa. Kumarin ym. (2021) mukaan verkko-opetus ei ole tdysin
ongelmatonta eikd minkaddn tekniikan koeta korvaavan kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta sairaalaymparistossa.

Tyossd tapahtuvaa oppimista tarkastellaan usein yhd muodollisten
koulutusten kautta, vaikka tyotd tekemdlld tapahtuvan oppimisen hyodyt on
tunnistettu jo pitkddn (Lizier & Reich 2021). Oppimisympdristojen tarkka rajaus
formaalien sekd informaalien ympdristdjen valilld ei ole perusteltua, koska

erilaiset oppimisymparistot sekoittuvat usein keskenddan (Heikkinen & Tynjala
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2012, s. 21). Lisdaksi muodolliset henkilostokoulutukset voivat pitdd sisdllaan
informaaleja elementtejd kuten keskustelua sekd yhdessd tekemista (Heikkinen

& Tynjdla 2012, s. 21).

22 Vertaisoppiminen

Tyopaikalla tyoskentely edellyttdd usein vuorovaikutusta muiden tyontekijoiden
kanssa. Yksin tai ryhmdssd tyoskentely kehittdd tyontekijoiden taitoja uusien
kokemusten sekd ongelmanratkaisutilanteiden kautta. Vertaisoppimisessa
oppiminen tapahtuu kahden tai useamman henkilon toimesta, jolloin henkilot
ovat keskenddn vertaisessa asemassa (Koho ym. 2014). Vertaisoppimisessa
opettajan rooli ei ole keskeinen, vaan oppiminen tapahtuu yksiléiden yhteisen
tyoskentelyn tai opiskelun toimesta (Koho ym. 2014). Vertaisoppimiselle on
esitetty useita erilaisia nimityksid, jolloin vertaisoppimista kutsutaan myos
yhteisend oppimisena, kollaboratiivisena oppimisena sekd yhteisollisena
oppimisena (Siltala 2010). Vertaisoppimiseen kuuluu Fawcettin & Gartonin
(2005) mukaan ryhmdsséd tapahtuvaan toimintaan osallistuminen sekd siihen
sitoutuminen.

Vertaisoppimista voidaan jakaa kahteen eri alakésitteeseen, jotka kuvaavat
vertaisoppimisen erilaisia toteutumistapoja. Toinen alakésite on vertausohjaus,
jolloin ryhméa ohjaa jokin vertaisena toimiva henkilo (Koho ym. 2014). Usein
tallainen henkilo on esimerkiksi opinnoissaan tai tyourallaan jo enemmén
edennyt henkild. Vertausohjausta on mahdollista toteuttaa myos samalla tasolla
olevien yksiloiden kautta, jolloin ohjauksellinen toiminta tapahtuu usein
pareittain  tyoskentelemdlld (Koho ym. 2014). Arkinen esimerkki
vertausohjauksesta tapahtuu silloin kun kaksi samaan aikaan aloittanutta
tyontekijad ohjaavat vuorotellen toisiaan eri aiheista, joihin he ovat syventyneet.

Toisena  vertaisoppimisen alakésitteend on  yhteistoiminnallinen
oppiminen, jossa on tarkoituksena pddstd ennalta suunniteltuun paamdadaraan

yhdessd (Koho ym 2014). Esimerkiksi ongelmaperusteinen oppiminen, jossa
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etsitddn ongelmanratkaisutilanteisiin yhdessa ratkaisuja, on luonteeltaan
yhteistoiminnallista oppimista (Koho ym. 2014).

Ryhmaéssd tyoskentely vaikuttaa kaikkiin ryhmén jdseniin. Tavoitteen
asettelun kannalta ryhman tulisi kyetd toimimaan yhdessd, jotta ryhméan olisi
mahdollista saavuttaa yhdessd asettamansa tavoitteet (Repo 2010). Ryhmin
tavoitteiden saavuttaminen johtaa myds yksiloiden tavoitteiden saavuttamiseen.
Ryhméssa tyoskentelyn kannalta on oleellista, ettd vastuualueet ovat kaikkien
tiedossa, jotta yhteinen tavoite on saavutettavissa (Repo 2010).

Vertaisoppimisen hyddyt oppimisen kehittdjand on tunnistettu tehokkaaksi
tavaksi oppia (Glynn ym. 2006). Vertaisoppiminen ei ole kuitenkaan tédysin
ongelmatonta, jolloin vertaisten kanssa tyoskentely asettaa oppijoilla myos
haasteita. Hernandezin (2012) mukaan vertaisten kanssa oppiminen lisdd yksilon
vastuuta huolehtia itse omasta oppimisestaan. Vastuu oman oppimisensa
johtamisesta voi muuttua nopeasti ylimddrdiseksi kuormitustekijdksi, joka
osaltaan asettaa haasteita tyossa suoriutumiselle. Liséksi eri tasoisten vertaisten
yhdessd tyoskentely voi nostattaa kokemuksen, jossa kokeneemmat péarjaavat
paremmin itsendisesti kuin muiden kanssa (Hernandez 2012).

Sairaalaympaéristossd tyoskentelyssd oppimista tukee vertaisten kanssa
tyoskentely (Glynn ym. 2006). Sairaanhoitajia on koulutettu vertaisopettamisen
keinoin aktiivisesti (Lawrence ym. 2020). Vertaisen opettamisen on havaittu
olevan oppimista tehostavaa sekd opetettavan ettd myos opettajan ndkokulmasta
(Lawrence ym. 2020). Glynn (ym. 2006) mukaan erityisesti oppimisympaéristot
sekd viestintd nousivat tdrkeiksi teemoiksi, jotka tukevat vertaisoppimista.
Vaikka vertaisoppiminen on sairaalassa paljon kédytetty oppimisen menetelmd,
sen kayttdmisessd edellytetddn esihenkildiden roolien riittdvdn selkeda
maédrittelyd (Dyar ym. 2021).

Vertaisoppiminen tydssd oppimisen muotona on huomattu lisddvan
sitoutumista sekd keskittymistd opetukseen (Lee ym. 2021). Vertaisoppiminen
antaa oppijoille mahdollisuuden kehittdd vastuullisemman ldhestymistavan
opetukseen. Kuitenkaan vertaisopetus ei ole arvioinnin kannalta tdysin

ongelmatonta. Arvioinnissa tulisi olla mukana organisaation rakenteet, jotta
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arvioinnin oikeellisuus sekd luotettavuus olisi mahdollisimman laadukasta
(Alzaabi ym. 2021). Vertaisoppimisen tehostamiseksi tarvitaan johdossa olevilta
henkiloiltd rakenteellisia ratkaisuja tehostamaan oppimista. Johdon tulisi
mahdollistaa oppimiselle mahdollisimman hyvét olosuhteet, jotka olisivat

hyodyksi sekd oppijoille ettd opettajille (Dorner ym. 2019).

23 Yksilo- ja organisaatioldhtoinen osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittdmistd voidaan tarkastella dikotomisella jaottelulla
yksiloldhtoisen sekd organisaatioldhtoisen kehittdmisen kautta. Yksiloldhtoiselld
osaamisen kehittdmiselld viitataan organisaatiota hyodyttdvdan osaamisen
kehittdmiseen yksilon saaman hyddyn nakokulmasta (Kokko ym. 2000). Tarve
jatkuvalle osaamisen kehittamiselle johtuu usein muutoksista tyossd sekd
tyOympdristossda. Muuttuvat ympdristot sekd osaamisvaatimukset lisddvat
yksiloiden osalta painetta kehittdd jatkuvasti omaa tietotaitoaan. Yksi tapa
yksilon osaamisen kehittdmiselle on hankkia tarvittavaa osaamista muualta kuin
mitd oma tyoyhteiso pystyy tarjoamaan. Mahdolliset yhdessa tehtdvéat projektit
muiden organisaatioiden kanssa lisddvdt molempien osapuolten tietotaitoa,
jolloin organisaation asema voi parantua (Cavusgil ym. 2003).

Vuoden 2021 tyoolobarometrin (Lyly-Yrjandinen 2022) tutkimuksessa
vuodesta 2018 eteenpdin on ollut selvdd nousua oman osaamisen kehittamisen
maddrdssd. Kuitenkin kehittdmistehtdvien on havaittu korostuvan erityisesti niilld
tyontekijoilld, joiden taidot ovat jo valmiiksi hyvédt ja erot osaamisen
kehittamisen maédrdssd nidkyvat eri sosioekonomisten asemien vélilld (Lyly-
Yrjandinen 2022). Kokon ym. (2000) mukaan yksiloldhtoiselld osaamisen
kehittdmiselld voi olla positiivisia vaikutuksia edetd myds korkeampaan
asemaan tyohierarkiassa tai siirtyd muihin tehtéviin toisiin yrityksiin.

Organisaatioldhtotiselld osaamisen kehittdmiselld viitataan organisaation
omiin tarpeisiin, jolloin osaamisen kehittdmiselld pyritddn lisidmddn toiminnan
kannattavuutta (Kokko ym. 2000). Organisaation toiminnan kannalta sen oma

ydinosaaminen on erittdin oleellista tietoa liiketoiminnan nidkokulmasta (Beckett
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ym. 2000). Osaamisen kehittdmisessda on myos tdrkedd varmistaa osaamisen
pysyminen kyseisen organisaation sisdlld (Kokko ym. 2000).

Organisaation osaamisen tulee sisdltdd kilpailutilanteen kannalta oleelliset
perustaidot, jotta toiminta organisaatiossa on ylipddtdan mahdollista.
Perustaitojen lisdksi on tdrkedd kehittdd toimintaa jatkuvasti eteenpdin
organisaation  strategian mukaisesti, jotta kilpailuasetelma  pysyisi
organisaatiolle suotuisana. Organisaation oma osaaminen koostuu kuitenkin
lopulta yksiloiden osaamisesta, taidoista sekd toimintakyvystd toimia
organisaation vallitsevassa ympadristossd tehokkaasti (Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall 2006).

Organisaatiot ~muodostuvat joukosta tyontekijoitdi. Ndin myos
organisaation tieto koostuu yksiloiden tiedosta. Tieto kuitenkin muuttuu
yksiloilta organisaation tiedoksi, kun tietoa kirjataan kaikille saatavilla olevaksi
(Tsoukas & Vladimirou 2001). Organisaation tieto on olemassa organisaation
kaytossd riippumatta siitd, keitd organisaatiossa juuri silld hetkelld tyoskentelee
(Kokko ym. 2000). Lisdksi perinteiden sekd rutiinien muodostaminen on tapa
muuttaa yksiloiden tietotaitoa organisaatioiden hyoddyksi (Tsoukas &
Vladimirou 2001). Organisaatioissa on paljon sellaista tietoa, joka on yksilollista
tai kokemusperdistd. Kokemusperdistd tietoa on kuitenkin haastavaa kirjoittaa
auki yhtendiseksi kaikille ymmarrettavidksi kirjalliseksi dokumentiksi (Kokko
ym. 2000). Tamédn takia organisaation osaamisen ylldpitaiminen vaatii
henkilostoltd sekd yhteistyotd ettd viestintdd.

Organisaation tietoa on luokiteltu kolmeen eri kategoriaan: mitd- tietoon
(know what), miten- tietoon (know how) sekd miksi- tietoon (know why) (Sanchez &
Heene 2004, s. 84-85). Miten-tieto on tietoa siitd, miten organisaatioiden eri
tyovaiheet toimivat. Miksi-tieto kattaa tiedon teoreettisemman ndkokulman.
Nimensd mukaisesti silld voidaan perustella, miksi asioita tehd&ddn tietyllad
tavalla. Mita-tieto kasittdd strategisen tiedon siitd, mitd organisaatiossa tehddan.
Mité-tieto toimii organisaation ndkokulmasta erddnlaisena ylakéasitteend, jonka

alle miten- ja miksi-tiedot asettuvat. (Sanchez & Heene 2004, s. 84-85.)
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Yksilot eivét siirrd tietoa suoraan itseltdan muille sellaisena kuin he ovat sen
itse omaksuneet, vaan tieto siséltdd aina yksildiden henkilokohtaisia kokemuksia
sekd hiljaista tietoa, joka muokkaa tietoa toisenlaiseksi (Jarvinen ym. 2000).
Yksiloiden siirtdimd tieto on osittain vérittynyt ajatuksilla, kokemuksilla seka
asenteilla siind vaiheessa, kun tieto on jaettavissa muille tyoyhteison jdsenille
(Jarvinen ym. 2000).

Tiedon jatkuva jakaminen organisaation sisdlld edistdad yksiloiden tiedon
siirtymistd organisaation hallussa pidettdvéksi tiedoksi. Nonaka & Takeuchi
(1995) mainitsevat japanilaisten teknologiayritysten tiedon jaon noudattavan
periaatetta, jossa organisaatioiden ulkopuolelta hankitaan paljon tietoa. Kun
yksilo on saanut téta tietoa itselleen, pyritddn sitd jakamaan muun organisaation
kanssa jatkuvasti. Télld tavalla organisaatio pystyy saamaan itselleen omiin
rakenteisiinsa jatkuvasti uutta tietoa. Jatkuvalla tiedon jakamisella on vaikutusta
yritysten kykyyn luoda uusia innovaatioita, jonka avulla on mahdollista luoda
kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. Tsoukas & Validimirou (2001)
mainitsevat tiedon koostuvan kolmesta eri osa-alueesta: yksittdisistd
yksityiskohdista, tiedon kohteesta sekd henkil6std, joka liittdd namaé kaksi asiaa
yhteen. Organisaation tiedossa yksittdiset yksityiskohdat tulevat organisaation

tietoon tyontekijan asenteiden sekd kokemusten kautta muulle tyoyhteisolle.
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3 OPPIMISEN JOHTAMINEN

Henkildston taitotason ylldpitdmisen sekd uusien asioiden oppimisen johtamisen
on havaittu olevan hyodyllinen sekd kustannustehokas tapa ylldpitaa
organisaatioiden toimintakykyéa (Saini 2015). Johtaminen, jonka tavoitteena on
mahdollistaa uuden oppiminen auttaa organisaatioita myos kehittdméaan uusia
innovaatioita sekd tehostamaan organisaatioiden toimintaa jatkuvasti (Saini
2015). Taitotason ylldpitaminen sekd kehittiminen ei kuitenkaan ole hyodyllista
ainoastaan organisaation ndkokulmasta, vaan henkiloston kehittyessd myos
yksiloiden ammattiosaaminen kehittyy. Organisaatioiden johtajilla on omien
alaistensa tyosuoritusten sekd hallinnollisten vastuiden lisdksi vastuullaan antaa
alaisilleen edellytykset kehittda taitojaan.

Oppimisen johtaminen (learning-oriented leadership) on termi sille, kuinka
johtajat edistdvit oppimista organisaatioissa. Suuri osa oppimisen johtamisesta
on valmistaa oppimisympdristot tyoyhteisdissd sellaisiksi, jotka edistdvat
oppimista (Wallo ym. 2021). Monet tutkimukset esihenkildiden oppimisen
kehittdmisestd eri organisaatioissa ovat keskittyneet tarkoituksenmukaiseen
oppimiseen, jonka tarkoitus on helpottaa tyontekoa (D66s ym. 2015). Do6sin ym.
(2015) tutkimus kuitenkin laajentaa oppimisen johtamisen kasitettd
huomioimalla my6s pdivittdiset tyot, jolloin esihenkiléiden teot vaikuttavat
oppimiseen muulloinkin kuin kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa.
Ndin ollen oppimisen johtaminen koskettaa myos niitd pdivittdisid johtamisen
kdytanteitd, joiden varsinainen tarkoitus ei ole lisédtd tyontekijoiden osaamista
(Do66s ym. 2015).

Oppimisen johtamista voidaan toteuttaa myos tavoilla, jotka edesauttavat
oppimista ilman, ettd oppimistilanne olisi tiedostettua. Tytssd oppiminen on
sekd henkilokohtaista kehitysta ettd yhteisollistd toimintaa, jonka seurauksena
oppimisen johtaminen vaikuttaa koko tyoyhteisoon (Viitala 2002). Oppimista
johtavan esihenkilon on mahdollista ohjata tyontekijoiden keskustelut suuntaan,
jossa ratkaistaan kokonaisvaltaisesti tyossd syntyneitd ristiriitoja (Viitala 2002).

Tyoyhteison  oppiminen on parhaimmillaan sellaisissa  tyoskentely-
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ympadristoissd, joissa tyontekijoilld on turvallinen ympaéristd ja jossa heihin
luotetaan (Viitala 2002).

Johtamisen keskustelussa usein ajatellaan, ettd oppimisen johtaminen on
erillddn organisaation strategiasta (Snyman & Kruger 2004). Taméd voi johtaa
kyvyttomyyteen yhdistdd oppimiseen liittyvdn johtamisen tavoitteet
organisaation strategisiin tavoitteisiin (Snyman & Kruger 2004). Ylikasitteena
strateginen johtaminen on kuitenkin moniulotteinen kokonaisuus, jossa
yhdistyvit sekd ihmisten ettd asioiden johtaminen (Huotari 2009, s. 13).
Oppimisen johtamisen tulee noudattaa organisaation strategiaa sekd tavoitteita,
jolloin siind yhdistyy osaamisen hallinta sekd oppimisen eri prosessit erilaisissa

organisaatioissa ja niiden kulttuureissa (Kivinen 2008, s. 193).

3.1 Esihenkil6t johtamassa oppimista

Esihenkiloilld on vastuullaan edistdd osaamisen kehittymistd organisaatiossa.
Oppimisen johtaminen organisaatioissa on monesti erilaisten tilanteiden
mahdollistamista, jolloin esihenkilé voi omalla toiminnallaan olla luomassa,
erilaisten  oppimistilanteiden syntyda (Viitala 2002, s. 127, 194).
Oppimistilanteiden syntyd voidaan edistdd valitsemalla oppimista edistdva
lahestymistapa erilaisiin tilanteisiin sekd pdivittdiseen johtamiseen. Esihenkilon
tulisi myo6s nédyttdaa esimerkkid omalla tyoskentelyllddn sekd ottaa omat alaisensa
mukaan kehittdmédan eri toimintoja. (Viitala 2002, s. 127, 194.)

Osaamisen kehittymisen ndkokulmasta esihenkildiden tulisi jatkuvasti
jakaa omaa visiotaan sen sijaan, ettd he toiminnallaan edustavat organisaation
ylos kirjattua visiota (Hodgkinson 2002). Esihenkilon oman vision tulee
kuitenkin olla organisaation vision kanssa yhdenmukainen. Hodgkingsonin
(2002) mukaan esihenkil6t ovat myods helpommin ldhestyttdvid silloin, kun
linjaukset tulevat esihenkiloltd itseltdan eivitka heiddan ylapuoleltaan.

Seuraavaksi esihenkildiden johtamistapoja késitellddn valmentavan
johtamisen seké kehitys- ja suoritusorientoituneen oppimisen johtamisen kautta.

Esihenkil6t voivat toteuttaa oppimisen johtamista kehitysorientoituneesti seka
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suoritusorientoituneesti riippuen siitd, onko tarve oppia uusia asioita ennalta
kirjattujen taitojen ulkopuolelta, vai pddstd tyoskentelyssd riittdville tasolle

ennalta madriteltyjen mittarien kautta.

3.1.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtamistapa on saanut enemmdn painoarvoa johtamisen
keskustelussa 2000-luvulla. Valmentavassa johtamisessa esihenkilon ja alaisen
védlinen vuorovaikutussuhde on hierarkkisesta esihenkilon ja alaisen véalisestd
suhteesta hieman poikkeava, koska valmentavassa johtamisessa johtaminen
keskittyy tyontekijoiden potentiaalin sekd osaamisen esiin tuomiseen (Soback
2021, s. 36). Lisdksi Sutela ym. (2019) nostavat valmentavan johtajan keskittyvan
alaistensa voimavarojen auttamiseen. Viitalan (2019, s. 161, 165, 169) mukaan
johtajien tehtivd on edistdd tyontekijoiden kehittymistd, oppimista sekd
itsendistd tyoskentelyd. Tamdn takia valmentava johtaminen sopii
tarkasteltavaksi myo6s oppimisen johtamisen kontekstissa.

Johtamistyotd tekevan henkilon ei tarvitse olla oman yksikkonsa parhaiten
suoriutuva tyontekijd, vaan esihenkilon rooli on mahdollistaa oman yksikkonsa
pddseminen mahdollisimman tehokkaaksi (Pullan 2016, s. 30). Yksittdisten
tyosuoritteiden johtamisen sijaan valmentava johtaja keskittyy tyontekijoiden
kannustamiseen sekd ohjaamiseen (Ruohotie 2002, s. 45). Valmentavassa
johtamisessa on tavoitteena siirtdd organisointiin liittyvdt tehtdavéat alaisille,
jolloin esihenkil® voi keskittyd omassa tydssddn alaisiinsa paremmin (Sutela ym.
2019). Esihenkilon rooli muuttuu valmentavassa johtamisessa avun tarjoajaksi
silloin kun sitd tarvitaan (Stewart ym. 2011, s. 209).

Yu & Miller (2005) painottavat valmentavan johtamisen hyotyja erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa. Valmentavasta johtamisesta on saatu positiivisia
tuloksia sairaalaympéristossd, jossa valmentavan johtamisen on havaittu
lisddvan turvallista tydskentely-ympaéristod sekd tyytyvdisyyttd tyohon (Moraes
ym. 2021). Valmentavan johtamistavan on my6s huomattu edistdvan
psykologista turvallisuuden tunnetta, parantavan uusien ajatusten ilmaisua sekéa

tehostavan oppimisympaéristojd (Buljac-SamardzZzic ym. 2012).
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Yun & Millerin (2005) mukaan eri sukupolvien tydskentelykokemuksissa
on eroja sen suhteen, kuinka yksilot toivovat itseddn johdettavan. Nuoremmat
sukupolvet toivovat osakseen enemmdn palautetta tyOskentelystd seka
valmennusta tyon suorittamiseen. Viitala (2019, s. 169) mainitsee valmentavasta
johtamisesta hyotyvan kuitenkin kaikki kuitenkin huomioiden sen, ettd uudet tai
heikommin suoriutuvat tiimit tarvitsevat osakseen johtajalta enemmadn
panostusta ohjaavampaan tydskentelyyn. Valmentaminen korostuu erilaisissa
asiantuntijatyossd  tyoskentelevilli oppimisen sekd itseohjautuvuuden
ndkokulmasta (Lemmetty & Collin 2019, s. 278). Asiantuntijuus mahdollistaa
myos itsensd johtamisen oman tyon edistdjana.

Valmentavaan johtamiseen tarvitaan kuitenkin molempien osapuolten
osallistumista, jotta valmentava johtaminen olisi perusteltua. Vilimaan (2014)
mukaan yksilon omaa osallistumista osaamisen kehittdmisessd ei voi unohtaa
puhuttaessa valmentavan johtamisen hyodyistd. Hajautetun johtamisen
teoriassa painopiste kddntyy johtajasta organisaation tyontekijoihin (Tian ym.
2016). Organisaatioiden tyontekijat ovat niitd yksiloitd, jotka tuovat omalla
tyollddn uutta tietoa tyoyhteisoonsd ja mahdollistavat aktiivisen toimijuuden
luomista organisaatiossaan (Tian ym. 2016). Jotta tdaméd olisi mahdollista,
organisaatiot tarvitsevat kayttoonsa kaiken sen ammattitaidon ja toimijuuden,
jotta tyontekijdt voivat kehittdd tyoyhteisoddn eteenpdin (Risku & Tian 2019).

Valmentavan johtamisen lisdksi Viitala (2005) on tutkimuksessaan eritellyt
neljd erilaista esihenkiltiden roolia, jotka jakavat johtajia erilaisiin tyyppeihin sen
mukaan kuinka paljon esihenkil6t painottavat alaisten tytssd oppimista.
Ensimmdinen rooli on Viitalan (2005) mukaan valmentaja. Valmentaja
osoittautui tutkimuksessa parhaaksi vaihtoehdoksi johtamisen ja osaamisen
kehittamisen ndkokulmasta. Valmentaja ottaa tyontekijdt ja koko tyoyhteison
oppimisprosessit huomioon. Lisdksi valmentajalla on aktiivinen ote kehitt&a
omaa sekd tyOoyhteisonsd osaamista. IImapiirin rakentaminen on valmentajalle
myos tarkedd. [Imapiirin rakentamisessa korostuu luottamus sekd avoimuus.

Toinen rooli on Viitalan (2005) mukaan kapteeni. Kapteeni toimii myos

erddnlaisena suunnanndyttdjand sekd varmistaa toiminnallaan, ettd halutussa
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suunnassa myos pysytddn. Roolissa on oleellisena osana myos sitoutuminen
omaan sekd oman yksikon osaamiseen sekd sen kehittdmiseen. Kuitenkaan
kapteeni ei ole mukana kehittaméssd oman tyoyhteison ilmapiirid samalla tasolla
kuin valmentaja. Taman takia tyoyhteisossd tapahtuva oppiminen ei korostu
samalla tasolla tarkedksi. Valmentaja sekd kapteeni ovat rooleiltaan valmentavan
johtamisen harjoittajina, jolloin yksittdisten tyOsuoritusten valvomisen sijaan
huomioidaan yksildiden mahdollisimman tehokas suoriutuminen (Pullan 2016,
s. 30; Ruohotie 2002, s.45).

Kolmas Viitalan (2005) mainitsema rooli on nimeltddn luotsi. Roolille on
tyypillistd tyoskennelld enemman taustalla kuin edelld mainitut roolit. Luotsi
ndyttdd toiminnallaan suuntaa, mutta ottaa vdhemmin vastuuta muiden
oppimisesta kuin aiemmin mainitut johtamisen roolit (Viitala 2005).

Neljds rooli on nimeltddn kollega, jolle nimensa mukaisesti johtamisen rooli
muistuttaa vertaisena toimivaa tyontekijdd, jolla ei ole aktiivista otetta
tyoyhteison osaamisen kehittdmisessa (Viitala 2005). Kollegalle tyypillistd on
luottaa siihen, ettd oma esimerkki tyon teosta riittdd, jolloin kehittdmistoiminta

jad erittdin vahdiseksi tai sitd ei ole ollenkaan (Viitala 2005).

3.1.2 Kehitys- ja suoritusorientoitunut oppimisen johtaminen

Ellstrom & Ellstrom (2018) luokittelevat oppimisen johtamisen suuntautuvan
kahteen erilaiseen suuntaukseen: kehitysorientoituneeseen (development-oriented)
sekd suoritusorientoituneeseen (production-oriented). Kehitysorientoituneelle
suunnalle on ominaista oppimisen reflektointiin ja vuoropuheluun painottuva
johtamistapa, jolloin johtajat pystyvat yhdistimddn operatiivisen tyon sekd
oppimisen ja tdtd kautta mahdollistamaan enemmin aikaa oppimisen ja
kehittymisen = teemojen  parissa  (Ellstrom &  Ellstrom  2018).
Kehityssuuntautuneessa johtamisessa esihenkiloltda sekd tydyhteisolta
edellytetddn valmiuksia kyseenalaistaa sekd reflektoida ja muuttaa tarvittaessa
vanhoja kadytdntojd uusiksi toimintamalleiksi (Wallo ym. 2021). Yhtend keinona

edistdd kehityssuuntautunutta johtamista on luoda avointa sekd monimuotoista
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ympadristod tekemadlld vdliintuloja, joiden tarkoituksena on laajentaa
tyontekijoiden ndkokulmia toissda (Wallo ym. 2021).

Kehitysorientoitunut johtaminen on muodoltaan jo ldhelld valmentavaa
johtajuutta (Ellstrom & Ellstrom 2018). Kuitenkin kehitysorientoitunut
johtaminen oppimisen johtamisen alalajina eroaa valmentavasta johtamisesta
siten, ettd valmentavassa johtamisessa esihenkil6t seké alaiset ovat tiiviimmaéssa
vuorovaikutussuhteessa keskenddn, kun taas oppimisen johtamista voidaan
tarkastella tilanteiden kautta, jotka eivét itsessddn ole tarkoitettu kehittdavan
oppimista (D66s ym. 2015). Lisdksi kehitysorientoitunut oppimisen johtaminen
keskittyy enemmdn uuden oppimiseen, kun taas valmentavan johtamisen
painoarvo on enemmadn tydn suoritusten parantamisessa.

Suoritusorientoituneessa oppimisen johtamisen suuntauksessa ilmenee
usein johdon haluttomuus tehdd valmentavaa johtamista, joten tille
johtamistavalle on ominaista luoda oppimisympadristostd ennemmin rajoitettu
kuin oppimista mahdollistava (Ellstrom & Ellstrom 2018). Johtamistapana
suoritusorientoitunut oppimisen johtaminen on hallitsevampaa sekd
rajoittavampaa, jonka seurauksena myo6s tyontekijoiden oppiminen ja
kehittyminen on ennalta suunnatumpaa sekéd rajatumpaa (Ellstrom & Ellstrom
2018). Suoritusldhtdisessda johtamisessa oppimisen oletetaan johtavan
mukautumiseen, jolloin siithen liittyy oleellisesti keskittyminen annettuihin
tehtdviin tai menetelmiin (Ellstrom & Ellstrom 2018). T&lloin kyseessd on ratkaisu
valmiiden prosessien johtamiseen, jolloin tyoskentely rutiininomaisten seka
toistuvien tehtdvien parissa helpottuu (Wallo ym 2021). Tallaisessa tapauksessa
tarkeintd ei ole uuden osaamisen hankkiminen ja sitd kautta organisaation
suorituskyvyn parantaminen, vaan painoarvo keskittyy jo silld hetkelld
kertyneeseen osaamiseen, sen hallintaan seké johtamiseen (Sanchez 2004).

Organisaatioiden esihenkil6illd on lukuisia asioita kisiteltdvand, joita
heidén tulisi ottaa huomioon omassa tydssdan. Ihmiset ovat omien piirteidensa
ja kokemusten kanssa erilaisia. Siksi my0s johtajien kentélld on erilaisia johtajia
ja erilaisia tapoja toimia esihenkilond. Yhtd oikeaa tapaa johtaa ei ole ja

suoritusorientoituneella  johtamistavalla on hyvdt puolensa etenkin
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lyhytaikaisissa projekteissa, joissa uusien asioiden oppimiselle ei anneta lyhyen

aikataulun vuoksi tilaa.

3.2 Organisaation rakenteet tukemassa oppimista

Osaamisen kehittdimisen mahdollistajana toimii usein organisaatioiden
keskijohto (Toivanen ym. 2012). Esihenkil¢illd on paljon valtaa pddttdd alaistensa
koulutusmahdollisuuksista. Esihenkil6t ovat vastuussa alaistensa tuloksista ja
aina osaamisen kehittdminen tydajalla ei ole tuloksen kannalta kannattavaa, jos
lukuja tarkastellaan ainoastaan senhetkisen tuottavuuden kannalta (Toivanen
ym. 2012). Jos esihenkiltt eivit ole koulutusmyonteisid, on heilld mahdollisuus
vaikuttaa osaamisen kehittimiseen myo6s negatiivisella tavalla (Toivanen ym.
2012). Organisaation johdon on tdrkedd sitoutua organisaation oppimisen
kehittdmiseen my0s rakenteellisella tasolla. Kyseessd on hitaasti muodostuva ja
kehittyva prosessi, joka vaatii jatkuvaa ja harjoittelua ennen kuin saa osakseen
tuloksia (Kokko ym. 2000). Oppimisen johtamista on tutkittu sairaalassa.
Oppimisen johtamisessa panostetaan yhd enemmaén sellaisiin oppimista tukeviin
rakenteisiin, jotka luovat oppimiskykyd sekd kehittavdat ongelmaldhtoistd
johtamista sekd ongelmanratkaisua (Singer ym. 2015).

Organisaatioiden tulee sitoutua hakemaan rakenteellisia muutoksia
johtamiskulttuurissa sekd tyoskentelykulttuurissa. Oppimisen johtamiseen
vaikuttaa johdon sitoutuminen toimintaan. Mitd vdhemman johto on sitoutunut
vaikuttamaan oppimiseen, sitd vahemmén oppimisen johtamista huomioidaan
organisaatioiden strategioissa (Hyrkads 2009). Mitd enemman johto on mukana
oppimisen johtamisessa, sitd enemman tavoitellaan myos oppimisen johtamista
(Hyrkds 2009). Hyrkkdan (2009) tutkimuksessa nousi myo6s ilmi, ettd
organisaation ilmapiirilld on vaikutus oppimiseen, johtamiseen sekd osaamisen
kehittamiseen. Mitd heikommin organisaation ilmapiiri on tukemassa osaamisen
kehittymistd, sitd heikommin oppimisen johtaminen linkittyy organisaatioiden
strategiaan. Oppimisen johtaminen on monessa suhteessa sosiaalista toimintaa

muiden tyontekijoiden kanssa.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tassd luvussa kuvataan tutkimustehtivdad sekd tutkimuskysymyksia.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaiset sairaalassa tyoskentelevien
esihenkildiden johtamisen kdytannot koetaan vaikuttavan tyontekijoiden tyossa
oppimisen edistdimiseen. Tutkimuksessa ollaan myos kiinnostuneita siitd, onko
esihenkildiden johtamistavoilla negatiivisia vaikutuksia tytssd oppimiseen.
Tutkimuksen avulla pyritddn lisédm&dan ymmaérrystd johtamisesta tyossa

oppimisen tukena.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Millaisen johtamisen koetaan edistdvan tyossd oppimista?

2. Millaisen johtamisen koetaan rajoittavan tyossd oppimista?

Tutkimuskysymyksilldi  hankitaan laadullista aineistoa tyontekijoiden
kokemuksista tyoskentelystd, johtamisesta ja siihen liittyvéstd tyossd
oppimisesta. Aineisto pyrkii loytdmddn laajempia teemoja, jotka yhdistavat ndita
kokemuksia. Tutkimalla yhdistdvid tekijoitd voidaan selvittdd erilaisten
johtamiseen liittyvien kaytantdjen sekd tyossd tapahtuvan oppimisen
vaikutuksia henkilokuntaan. Ndin myos kokemusten keskenddn tapahtuva

vertailu on mahdollista.
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3) TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassd luvussa késitellddn tutkimuksen toteutusta. Tamd tutkimus toteutettiin
laadullisena tutkimuksena hyodyntden aineistoldhtoistd temaattista analyysid.
Téassd luvussa kuvataan myos tutkimukseen osallistujat, aineiston keruu sekd
laadullisen aineiston analyysi. Laadullisessa tutkimuksessa on tyypillistd
kasitysten sekd tulkintojen esittdiminen (Alasuutari 2012, s. 31). Laadullisessa
tutkimuksessa kerdtty aineisto toimii analyysien keskipisteend. Analyyseihin
valittu aineisto myos ohjaa tutkimusta, jolloin tutkimuksen on mahdollista edeta
eri suuntaan kuin alun perin oli tarkoitettu (Alasuutari 2012, s. 36).

Tassda tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tyontekijoiden sekd
esihenkildiden kokemuksista tilanteissa, joissa johtaminen vaikuttaa tyossd
oppimiseen joko positiivisesti tai negatiivisesti. Tutkimuksen tieteenfilosofinen
ldhestymistapa on fenomenologinen. Fenomenologisessa suuntauksessa
hankitaan tietoa yksiloiden kokemusmaailmoista sekd tulkinnoista heiddan
ympdristoissddan (Valli ym. 2018). Tutkimuksessa ei mitata oppimista edistavaa
tai heikentdvdd johtamista, vaan fenomenologisen ldhestymistavan mukaisesti
tutkittavien annetaan kertoa kokemuksistaan itse.

Oppimisen johtamista tutkitaan kokemuksina esihenkildiden toiminnasta.
Oppimisen johtaminen huomioi tdimén tutkimuksen kohdalla kaikki johtamisen
kaytanteisiin liittyvat tilanteet. Ndin tarkasteluun saadaan myos ne tilanteet,
jotka eivét tdhtdd uuden oppimiseen eivitkd sisdlld esihenkildiden ja alaisten

valistd vuorovaikutusta.

5.1 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen aineisto on kerdtty TyOsuojelurahaston rahoittaman JoKo-
hankkeen kerdtystd aineistosta Jyvdskyldn yliopiston kasvatustieteiden
laitoksella. Hanke toteutetaan vuosien 2021-2022 aikana. JoKo-hankkeessa
tutkitaan ldhijohtamista kestdvan oppimisen edistdjana tyoeldméssa (JoKo-hanke

2022).
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Tutkimukseen  osallistui sekd tyontekijoitd ettd  esihenkiloita.
Tyontekijdasemassa olevat tutkittavat reflektoivat johtamiseen liittyvissa
teemoissa omia esihenkiltitdan. Lisdksi esihenkiloasemassa olevat tutkittavat
pohtivat heiddn oman johtamisensa lisdksi heiddn omien esihenkiltidensa
johtamista.

Tutkimusaineisto keréttiin verkkopohjaisesti Microsoft Teamsin kautta
verkkopohjaisesti haastattelemalla. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joissa oli valmiiksi eritelty
keskustelua ohjaavat teemat. Haastattelurunko koostui avoimista kysymyksistd,
joten vastaukset antaisivat mahdollisimman paljon laadullista kuvailevaa tietoa
haastateltavien kokemuksista. Jokainen haastattelu litteroitiin haastattelun
jalkeen. Tdhan tutkimukseen valikoitui kymmenestd haastattelusta koostuva
aineisto. Litteroitua tekstid muodostui yhteensd 119 sivua (Fonttikoko 12, rivivali
1,5). Haastattelujen kestot vaihtelivat 32 minuutin ja 71 minuutin valilta.

Haastattelun teemat muodostuivat seuraavista osa-alueista: oma tyo,
osaaminen ja osaamisen kehittiminen, tydssd oppiminen, ongelmanratkaisu ja
kehittamistyo, vastuut ja itseohjautuvuus, tychyvinvointi ja motivaatio sekd
esimiestyd, johtajuus ja yhteiso. Lisdksi esihenkiltille oli lisdtty vield oma
teemansa, jossa  kasiteltiin  heiddn omaa  johtamistyoskentelydan.
Teemahaastattelun runko on katsottavissa liitteessa 1.

Haastattelun rungossa oli my6s koronapandemialle oma teemansa, jossa
kasiteltiin pandemian aiheuttamaa muutosta omassa ty0ssd, oppimisessa,
motivaatiossa sekd itseohjautuvuudessa. Covid 19-virusta kisittelevd teema
jatettiin  tdmdn tutkimuksen ulkopuolelle, koska vastaukset kasittelivat
enemman tyohyvinvointia ja motivaatiota kuin tydssa oppimista ja johtamista.
Tutkimusaineisto ~ antaa  ajankohtaista  tietoa  sairaalahenkilokunnan
kokemuksista. Sairaala on viimeisen kahden vuoden aikana ollut normaalia
kovemmalla kuormituksella Covid-19- viruksen aiheuttaman
poikkeusjdrjestelyn takia.

Oppimisen johtaminen on termind védhdn kéytetty suomalaisessa

tyoelamatutkimuksessa. Aiemmat tutkimukset johtamisesta sekd tyossd
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oppimisesta ovat teemoittuneet usein osaamisen johtamisen teeman alle.
Osaamisen johtamisen tematiikka antaa meille tietoa siitd, kuinka valmiiksi
maédriteltyihin osaamisen tavoitteisiin on mahdollista pé&dstd. Oppimisen
johtaminen antaa tutkimuskaésitteend uutta ndkokulmaa sairaalassa tapahtuvalle

tyossd oppimiselle sekd johtamiselle.

5.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimukseen osallistuvat henkil6t tyoskentelivit terveydenhuollon toimialan
organisaatiossa. Kohdeorganisaatio on keskisuuri sairaala, jossa tyoskentelee
kaikkiaan useita tuhansia henkilita. Sairaalasta tutkimukseen osallistui tiettyjen
operatiivisten erityisvastuualueiden henkil6stod, lddkareitd ja sairaanhoitajia.
Téhdn tutkimukseen valikoitui harkitun ndytteen kautta yhteensd 10
(kymmenen) henkilod. Harkittu ndyte valikoitui tutkimusjoukkoa rajaavaksi
menetelmaksi haastatteluaineiston laajuuden perusteella.
Teemahaastattelurunko Kkaisitteli monia teemoja myos tamén tutkimuksen
teemojen ulkopuolelta. Tutkimukseen péddtyneet kymmenen henkiloa
reflektoivat johtamista sekd tytssd oppimista syvemmin, jonka takia heiddn
haastattelunsa valittiin mukaan tutkimukseen. Harkittu nadyte pyrkii ilmion
ymmadrtdmiseen ennemmin kuin vastausten yleistdimiseen (Hirsjarvi & Hurme
2015, s. 59).

Nayte koostui sairaalassa tyoskentelevistd henkiloistd, joista kuusi (6)
tyoskentelivat ladkarind sekd neljd (4) sairaanhoitajana. Tutkittavista viisi (5)
toimivat tyontekijaroolissa sekd viisi (5) esihenkil6ind. Sekd ladkédrien ettd
sairaanhoitajien haastatteluissa esiintyi esihenkil6itd seka tyontekijoita.

Tutkimukseen osallistui sekd miehid ettd naisia. Tutkimuksen
kysymyksenasettelun vuoksi tdssd tutkimuksessa ei ole oleellista vertailla eri
sukupuolten vélisid eroja johtamistavan vaikutuksista tyossd oppimiseen.
Lisdksi ladkdrit sekd sairaanhoitajat ovat sukupuolijakaumaltaan erilaiset
ammattikunnat, josta sairaanhoitajat edustavat naisvaltaisempaa ammattikuntaa

kuin ladkarit (Virtanen 2021). Tutkimuksen ndkokulmasta ei olisi ollut
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perusteltua valita saman verran miehid ja naisia tutkimukseen mukaan, koska

valinta olisi voinut jattdad tutkimuksen kannalta oleellisia ndkékulmia pois.

5.3 Aineiston analyysi

Tamad tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus
sopii kokemusrikkaan laadullisen materiaalin tulkintaan, kun tutkimuksessa
ollaan  kiinnostuneita tyontekijoiden henkilokohtaisista kokemuksista.
Tutkimusmenetelméksi valikoitui temaattinen analyysi, jota kutsutaan myos
temaattiseksi sisdllonanalyysiksi (Tuomi & Sarajdrvi 2018, s. 102). Temaattinen
analyysi sopii analyysimuodoksi tutkimuksissa, joissa aineiston keruu
toteutetaan teemahaastattelujen muodossa (Eskola & Vastamaki 2010, 43).

Temaattinen analyysi toteutettiin aineistoldhtoisesti, jolloin tyossd
oppimisen sekd johtamisen teemat nousevat suoraan aineistosta mahdollistaen
aineiston monipuolisuuden (Tuomi & Sarajdrvi 2018, s. 102). Temaattisessa
analyysissd pyritddn tunnistamaan aluksi aineistosta nousevat tutkittavien
henkiltiden ajatukset, joiden ympaérille rakennetaan laajemmin teemaan liittyvaa
kokonaisuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 105). Nimensd mukaisesti laadullisesta
aineistosta nostetaan eri teemoja, jotka kuvaavat tutkittavaa asiaa (Braun &
Clarke 2006). Teemat ovat tutkijan omaa tulkintaa aineistosta nousseesta
materiaalista, joten aineiston analyysivaiheessa tulee pohtia riittdvésti, onko
teemoittelu tehty tarpeeksi kuvaavasti (Tuomi & Sarajdrvi 2009, s. 92). Tastd
syystd tutkijalla on vastuu pdattdd, mitkd asiat koetaan tarkeiksi huomioida ja
mitka jattdd vahemmalle huomiolle.

Temaattinen analyysi koostuu kuudesta eri vaiheesta (Kuvio 1). Ensiksi
tutustutaan aineistoon. Tamdn jilkeen muodostetaan luettelo ideoista mitd
aineistosta on tullut esiin. Kolmanneksi tunnistetaan aineiston péddteema.
Neljantend vaiheena jdlkeen lajitellaan alateemat pddteemojen alle. Viidentend
vaiheena nimetddn sopivia nimid kaikista aiheista, jotka antavat lukijalle
ndkemyksen siitd mistd on kyse. Viimeisend vaiheena toimii julkaisun kirjoitus.

(Eggbe 2020.)
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Kuvio 1. Temaattisen analyysin eri vaiheet (Eggbga 2020).

Taman tutkimuksen temaattinen analyysi toteutettiin aineistoldhtoisesti.
Tutkimuskysymykset antoivat pohjaa aineiston tulkinnalle, mutta analyysin
kautta saadut teemat muodostettiin aineistosta kdsin. Aineiston koodauksessa
kaytettiin hyodyksi muistiinpanoja, varikoodausta sekd kasitekarttoja tuomaan
konkreettista kisitystd eri teemoista sekd alateemoista. Koodauksen aikana
aineistosta ei nostettu ainoastaan niitd teemoja, jotka esiintyvét aineistossa
toistuvasti, vaan teemoja pyrittiin tarkastelemaan laajemminkin huomioiden
mahdolliset tutkimuksen aihepiiriin liittyvéat poikkeukset.

Johtamiseen liittyvdt maininnat sisdlsivat paljon kuvausta sen yhteydestd
motivaatioon sekd tyossd jaksamiseen. Koodauksen aikana kaikki maininnat
johtamisesta sekd tyossd oppimisesta otettiin mukaan. Pddteema johtamisesta
muokkaantui koodauksen edetessd. Vasta pddteemojen muodostamisen
yhteydessd johtaminen sekd oppimisen johtaminen eriteltiin toisistaan erillisiksi
teemoiksi, jolloin teemat motivaatiosta ja tyShyvinvoinnista jatettiin taméan

tutkimuksen ulkopuolelle. Aineiston koodausvaiheessa on hyvi ottaa mukaan
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paljon aineistoa, koska sen karsiminen mythemmin ei muodostu esteeksi (Braun
& Clarke, 2016).

Teemojen lopulliset nimet olivat kuvausta havaituista teemoista. Braun &
Clarke (2016) kehottavat vilttaméaan liian monimutkaisen teeman kayttod, mika
kuvaisi tutkittavaa aihetta liian laajasti. Padteemojen lisdksi teemoja jaettiin
pienempiin alateemoihin, jotta yhdelle pddteemalle ei kohdistu useampaa asiaa
kuvaavia teemoja. Teemat valittiin kuvaamaan esihenkiléiden johtamisen

edistdvistd sekd rajoittavista toiminnoista.

5.4 Eettiset ratkaisut

Tutkimus on osa JoKo-hanketta, jossa tutkitaan Idhijohtamista kestdvan
oppimisen edistdjand tydeldmédssd (JoKo-hanke 2022). Sairaalassa toteutetut
haastattelut ovat osa isompaa hanketta, joka tutkii aihetta kolmessa eri
organisaatiossa. Pro gradu -tutkielman tekeminen osana laajempaa hanketta
mahdollisti laajemman aineiston kuin opinndytetyon puitteissa olisi ollut
mahdollista kerdtd. JoKo-hankkeen aineisto on kerdtty vuonna 2021 usean
hankkeeseen osallistuneen tyontekijan sekd opiskelijan toimesta.

Padtos tutkimuksen aihepiiristd sisdltdd valmiiksi eettisid valintoja
tutkimuksen aihealueen valinnasta ldhtien (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 153-154).
Tutkimuksen aihe muokkaantui aiempien kiinnostusten kohteiden kautta tyossa
oppimisen sekd johtamisen teemojen tarkasteluun. Hankkeeseen liittyminen
mahdollisti kuitenkin my6s suuremman yhteison tuen tutkimusaiheen sisélla.

Tutkimukseen osallistuneet henkil6t saivat kattavan alkutiedon siitd, mita
teemahaastattelu pitdd sisdllddn. Haastattelurunko kaytiin suullisesti yhdessa
lapi, jonka jdlkeen haastateltavia informoitiin tutkimuksen osallistumisen
kaytanteistd. Tutkittaville ilmoitettiin ennen haastattelun alkua, ettd
osallistuminen tutkimukseen oli mahdollista keskeyttda koska tahansa. Liséksi
tutkimukseen osallistuminen oli mahdollista keskeyttdd myots haastattelun
jalkeen, jolloin tutkimushanke vastaa aineiston turvallisesta havittdmisestd.

Haastattelun alussa haastattelija vahvisti suostumuksen tutkimukseen
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osallistumisesta suullisesti. Suostumus tutkimukselle kysyttiin selkeédsti ennen
haastatteluun siirtymistd, jossa haastattelija kertoi itse omin sanoin
ymmartaneensd tutkimuksen kdytannot sekd halun osallistua tutkimukseen.
Edelld mainittujen tutkimuseettisten periaatteiden lisdksi tutkimukseen
osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 155-156).

Adnitetty haastatteluaineisto oli litteroitu usean JoKo-hankkeeseen
osallistuneen  tyontekijan sekd  opiskelijjan toimesta.  Litteroidusta
haastatteluaineistosta oli poistettu tunnistetiedot, jolloin esihenkil6ihin sekd
kollegoihin viittaaminen oli mahdollista tehdd tutkimuseettisia kaytantoja
noudattaen. Haastatteluaineiston anonymisointi tapahtui korvaamalla henkilon
nimet sekd tunnistetiedot koodeilla.

Litteroidut haastattelut ja haastattelujen alkuperdiset ddnitiedostot
sdilytetddn Jyvaskyldn yliopiston omalla salasanalla suojatulla palvelimella.
Tutkimuksesta on tehty eettinen ennakkoarviointi ja tutkimushanke on hoitanut
tietosuoja-asiat asianmukaisesti. Tamd pro gradu -tutkielma aloitettiin sen
jalkeen, kun JoKo-hankkeen haastattelut toteutettiin, joten tdmén tutkimuksen
tekijalld ei ole ollut padsyd alkuperdisiin ddnitiedostoihin, vaan tutkimuksessa oli

kaytossd litteroitu aineisto.
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6 TULOKSET

Téassd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Luku rakentuu kolmesta
alaluvusta huomioiden tutkimuskysymykset. Luvut 6.1 ja 6.2 esittdvat tulokset
johtamisesta, jonka koetaan edistdvan tydssd oppimista. Oppimista edistavat
johtamiskdytannot jakautuvat eri alalukuihin temaattisen analyysin kautta
muodostettuihin teemoihin toiminnan mahdollistamiseen sekd ohjaukselliseen
toimintaan. Analyysin pddteemat esitetddn omissa alaluvuissaan. Toiminnan
mahdollistaminen jakautui kolmeen pienempddn alaluokkaan, jotka olivat
oppimisympariston luominen, vahvuuksien hyddyntdminen seka kiinnostuksen
kohteiden = hyodyntdminen  toimintaa  suunniteltaessa. = Esihenkilon
ohjauksellinen toiminta koskee johtamista, jossa ollaan vuorovaikutuksessa
muiden kanssa.

Luku 6.3 keskittyy johtamiseen, joka koetaan rajoittavan tydssd oppimista.
Esteet tydssd oppimiselle liittyivdt esihenkildiden toimintaan, jossa he
ndyttaytyivat vaikeasti tavoitettavina tai valinpitdiméattomind. Lisdksi tiedon
kulkuun liittyvat teemat nousivat haastatteluissa esteend tydssad oppimiselle.

Temaattisen analyysin késitekartta (Kuvio 2) on luotu hahmottamaan
tutkimuksesta nousseita teemoja. Késitekartta jakaa esihenkilon johtamisen
oppimista edistdviin sekd rajoittaviin tekijoihin muodostaen molemmille

tekijoille kuvaavia teemoja sekd alateemoja.
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Kuvio 2. Temaattisen analyysin kasitekartta.
6.1 Esihenkilé mahdollistamassa toimintaa

Sairaalaympaéristossda oppimiseen vaikuttavan johtamisen koettiin olevan
sellaista, jossa esihenkil6t tarjoavat asiantuntijoille tyoskentely-ympariston, joka
mahdollistaa oppimisen. Haastattelut antoivat yksimielisen kuvan siitd, ettd
sairaalassa tyoskentelevit lddkarit sekd sairaanhoitajat ovat oman alansa
asiantuntijoita, jotka osaavat tehdd tyonsd itsendisesti. Haastatteluissa ei tullut
ilmi tarvetta esihenkilon osallistumiseen alaisten tyon substanssin kehittdmiseen,
vaan esihenkil6t koettiin toiminnan vastuunkantajina samalla huomioiden

alaistensa asiantuntijuuden. Esihenkilon vaikutus asiantuntijaorganisaatiossa
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oppimiseen oli mahdollistaa henkilokunnalle vapaat kddet tehdd ty6tdan niin
kuin he ammattilaisina kokevat parhaaksi.

Kokemukset esihenkilostd oppimiseen mahdollistavana henkilond
esiintyivit ~ sekd  tyontekijoilld  ettd  esihenkiloilld.  Esihenkiloilla
oppimistilanteiden mahdollistaminen korostui etenkin heilld, jotka suhtautuivat
johtamistyohon sekd omien johtamistaitojensa kehittdmiseen myonteisesti.
Lisaksi esihenkil6illd oppimiseen mahdollistavat ymparistot nousivat tilanteissa,

joissa he pohtivat omien esihenkiltidensd toimintaa.

kaikki on tavallaan huippuasiantuntijoita ja silld tavalla ni, se on niiku erilainen... ne on
asiantuntijaorganisaatio et si voi silld lailla niiku tavallaan... sun pitdd kumminki
ymmartdd ja olla aikalailla semmone, ettd kukin saa kumminki kehittyé ja tehd& niiku sita
tydtddn niiku vahén... véha silld tavalla niiku haluaa. (H1, Mies, ld&kari, esihenkil6)

Haastatteluista nousi monella tavalla esiin oppiminen informaaleissa
ympadristoissd. Sairaalaympadristossd opitaan jatkuvasti uusia asioita tyon aikana
tyotd tekemalld. Haastatteluista korostui ajatus siitd, ettd jokainen uusi potilas on
myos uusi ongelmanratkaisutilanne. Kokemusten kautta saatava tieto kehittyy
substanssiosaamiseksi ajan ja uusien ongelmaratkaisutilanteiden myota.
Esihenkiloiden tdrkedksi rooliksi koettiin olla mahdollistamassa tdtd kehitysta
mahdollisimman tehokkaaksi, jotta tyoskentelyssa olisi mahdollisimman véahan
ulkoisia héiriotekijoitd tai muita toimintaa rajoittavia asioita. Parhaimmillaan
tyontekijat valttavat monet tyotd hidastavat esteet, jotka esihenkilo on ehtinyt
omalla ty6llddn ehtinyt poistaa. Tamédn seurauksena tyontekijoiden tyoskentely

on mahdollista tehdd pienemmillad keskeytyksilla.

Eli ponottavat muotokuvaylilddkarit on mennyttd aikaa, ettd ma oon enemmankin tan
yksikon palvelija, joka mahdollistaa muiden ammattilaisten tyon sujuvuuden. Ja jos sinne
tulee hiekkaa rattaisiin, niin min& oon se, joka siivoo sen hiekan rattaista. Ja mika parasta,
niin joku ei edes huomaa, etti sitd hiekkaa on koskaan ollu. (H2, Nainen, ladkari,
esihenkil®d)
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6.1.1 Esihenkil6 oppimisen ympariston luojana

Haastateltavien vastausten perusteella oppimista hyodyttdvéksi johtamisen
tavaksi korostui oikean sekd ajantasaisen tiedon tuominen tyoyhteisoon kaikkien
yhteisesti saataville. Esihenkiltt saavat asemansa puolesta paljon organisaation
sisdistd tietoa, jonka jakamisesta hyotyy koko tyoyhteiso. Niin sanotut
informaalit kahvipoytdkeskustelut ndyttdytyivdat suuressa roolissa osana
tyontekijoiden vertaisoppimista.

Esihenkiloiden tehtdvéand oli myods kannustaa tyoyhteisod osallistumaan
formaaleihin koulutuksiin, joita oli tarjolla oman organisaation sisdlld seka
ulkopuolella. Tydssd oppimista koettiin edistdvéan se, ettd tyontekijat saivat valita
ja toivoa itseddn kiinnostavia koulutuksia. Ndin motivaatio niihin
osallistumiseen oli myo6s korkeampi. Oman organisaation ulkopuolella
tapahtuvat koulutukset edistdvit aktiivista tiedon jakamista koko tyoyhteisolle.
Tyontekijdt saivat tietoa formaaleista koulutuksista, jonka jdlkeen he jakoivat
saman tiedon oman tyOyhteisonsd kanssa. Esihenkilon tiedon tuominen
yksikkoon ndyttaytyi myos siten, ettd tyontekijoitd osallistettiin vuorotellen

vastuuseen tuoda uusia aihealueita yhteiseen kisittelyyn.

Meilléd on hirvittdvan timmonen innovatiivinen tdma ylihoitaja. Hin tuo timmostd uutta
tetoo ja meilld on néé kliiniset asiantuntijasairaanhoitajat nykyééin, jotka kaivaaki titd ja
he pité4 erilaisia esityksid ja me kuunnellaan, niin kylld mun tdytyy sanoo, ettd kylld niin
valtavasti on kaikenlaista. (H3, Nainen, sairaanhoitaja, tyontekija)

Kokemukset tiedon tuomisesta tyoyhteisoon olivat samanlaisia sekd
esihenkiloilld ettd alaisilla. Esihenkilot kokivat omassa tyossddn tarkedksi olla
tuomassa jatkuvasti uutta tietoa omaan yksikkdonsd, jotta kaikkien tydskentely
tehostuisi ja olisi mahdollisimman laadukasta.

Ja sitten kun on minun tehtdvéni niinku seurata mitd maailmalla tédssa asiassa tapahtuu ja

miten muualla tehdéén ja viélittdd se tieto tddlld omalla tydpaikalla toisille. (H4, Nainen,
lagkaéri, esihenkils)

Tyoyhteisvissd oli myos havaittavissa selkedd vertaisoppimista, jolloin

tyontekijat oppivat toisiltaan. Nditd prosesseja tukivat yhteiset kokoontumiset
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tyovuorojen alussa, jolloin koko vuorossa oleva henkilokunta oli yhdessa hetken
ajan. Samalla henkilokunta pystyi informoimaan toisiaan erilaisista tilanteista.
Sdannollisten ~ aamukokoontumisten  lisdksi  esihenkilot  jérjestivit
tiedotustilaisuuksia myo6s kesken tyopdivan, jos yhteinen tiedotus koettiin

esihenkilon mielesta tarpeelliseksi.

Oon huomannu, ettd ihan tasasin viliajoin pidetddn joku pieni muistutuspalaveri tai
kaydéaan lapi, hei muistattehan néé asiat oli tdlleen. Ne on niité tiimipalavereja, missi
kaydéaan niitd lavitte uudestaan, ja jos on sellanen ihan uuttaa asiaa, niin sittenhén sitd se
katotaan tiheemmailld tahilla, ettd on kaikki oppinu. (H5, Nainen, sairaanhoitaja,
tyontekijd)

6.1.2 Vahvuuksien ja kiinnostusten kohteiden hyodyntiminen

Esihenkiloiden vaikutus tytssd oppimiseen ndkyi alaisten tdiden
koordinoimisena. Esihenkil6illd oli valtaa valita oman tiimin ja yksikon siséltd,
millaisella henkilovahvuudella tyovuorot suoritetaan. Etenkin sairaanhoitajien
haastatteluissa korostui jatkuva resurssipula, jolloin esihenkil6t olivat vastuussa
myos tyontekijoiden sijoittamisesta eri tehtdviin. Sairaanhoitajien haastatteluissa
nousi esiin, ettd oppimista tuki mahdollisuus esittdd toiveita eri tehtdvista.
Esihenkilot pyrkivat kuuntelemaan toiveita, jotta henkilokunta pddsi tekemdan
toitd itselleen mielenkiintoiseen ymparistoon.

Alaisten koordinointi ndyttdytyi monesti kriittisten henkilostovajauksen
paikkaamisena. Sairaalaymparistossa tyoskentelyd kuvasi jatkuva kiire, joten
koordinoinnissa ei ollut aina mahdollista kysyd kaikkien toiveita
henkilostovajauksiin liittyen. Téiden koordinoinnissa esihenkil6lld oli valtaa
ohjata tyotehtédvia siten, ettd tehtdvét jakautuvat monipuolisesti kaikille. Talla
tavalla tasainen osaaminen sdilyi koko henkiloston kesken. Samalla uudemmat

tyontekijdt olivat oppimassa laajasti eri tehtdvien sisaltoja.

Esimerkiks, no minun kohalla se on sitd, et mé yritdn suunnitella, ja tietysti ton mun
osastonhoitajan kanssa suunnitellaan tyovuoroja siihen tyyliin, elikkéd me tiedetddn, ettd
joku on esimerkiks osottanu kiinnostusta johonkin uuteen hommaan, ettd han haluaa
vaikka, hian on ollu tdssd vastaanotossa vastaanottamassa leikkauspotilaita - ettd han
haluais oppia tota hoidonohjausasiaa. Niin sitten se on ihan sité, et me suunnitellaan
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tydvuoroja ja mietitddn halle siihen ohjaaja ja uuttaa asiaa. (H5, Nainen, sairaanhoitaja,

tyontekija)
Uusia tehtdvid jakaessa esihenkilot pyrkivit jarjesteleméddn uusien tehtdvien
opettelun siten, ettd tyontekijoilld olisi kokeneempi kollega kenen kanssa
tyoskennelld  yhdessda. Tyossd oppiminen tapahtui hyvin paljon
vertaisoppimisena sekd valmentavan johtamisen kautta. Esihenkilo ei ollut
kuitenkaan valttamattd se, joka oli toteuttamassa uusien tehtdvien kouluttamista.
Koulutukset toteutti usein kokeneempi kollega, jolloin esihenkilon rooli jakautui

toiminnan vastuuksi sekd toimenpiteiden toteuttamisen mahdollistajaksi.

6.2 Esihenkilot ohjaamassa toimintaa

Esihenkiltiden toiminta ndyttdytyi suurimmassa osassa haastatteluita vastuun
kantamisena. Esihenkil6t ovat vastuussa alaistensa tyostd, jonka lisdksi heiddn
vastuullaan oli esihenkildille kuuluvat hallinnolliset tehtdvéat. Esihenkildiden
johtamistydskentely ndyttdytyi toiminnan ohjaamisena, joissa he pyrkivit
antamaan alaisille riittdvan tuen tyoskentelyyn. Tyontekijdt sekd esihenkilot
olivat molemmat sitd mieltd, ettd asiantuntijaorganisaatiossa osataan
tyoskennelld itsendisesti ilman esihenkilon apua. Kuitenkin esihenkil6ltd saatava
tuki koettiin tarkedksi osaksi ty9ssd oppimista.

Tyoyhteison oppimisen sekd toimintakyvyn kannalta oli tdrkedd, etta
tyoskentelyd voidaan toteuttaa siten, ettd keskitytddn tyohon sekd tyon
edistimiseen. Vastauksissa nousi esiin teema, jossa esihenkil6 oli nimetty
yhteyshenkils, jonka puoleen kddnnytddn, jos tyontekijoille nousisi jotain
kysyttdavdd. Samalla esihenkilo nédyttdytyi vastuuhenkilond, jolta odotettiin
nopeaa reagointia seké selkeitd vastauksia. Haastattelujen perusteella tyontekijét
osasivat vaatia esihenkil6iltd riittdvan nopeaa reagointia tydssd vastaan tuleviin
kysymyksiin. Vastausten mukaan hyva esihenkilo on ldhelld ja tarvittaessa
saatavilla. Oppimista edistdvd tuen tarjoaminen ndyttdytyi kiinnostuksena
alaisia ja heiddn tyotddn kohtaan. Samalla kiinnostus ja tuki edistivdt myos

tyoskentelyn jatkuvaa kehittamista.
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Asioiden yhdessd tekemisen merkitys korostui etenkin toimenpiteiden
valmisteluun liittyvissd asioissa. Esihenkilon ohjauksellinen ote nayttdytyi
valmentavana johtamisena sekd arkisina keskusteluina tyoskentelyn ohella.
Merkittdavdaksi oppimisen kehittdjaksi muodostui ohjauksellisiin tilanteisiin
palaaminen my6s toimenpiteiden jdlkeen. Toimenpiteet eivdt pddttyneet
oppimisen kannalta siihen, kun potilas oli hoidettu, vaan tilanteisiin palattiin
useamman kerran potilaan hoidon aikana. Lisdksi tilanteisiin valmistauduttiin
yhdessa. Toimenpiteiden aikana esihenkil® ohjasi tarvittaessa ja esitti tarkentavia
kysymyksid. Lisdksi toimenpiteen jalkeen tyoskentelyyn sekd oppimistilanteisiin
palattiin reflektoiden jakamalla yhdessé ajatuksia. Esihenkil6iden ohjauksellinen
toiminta ndyttdytyi ldsndolona operaatioiden eri vaiheissa. Esihenkiltt
osallistuivat valmisteluun ja ohjasivat toimintaa tarvittaessa. Ohjaustoiminta

sekd avun saaminen koettiin merkittdviksi oppimista edistdviksi asioiksi.

Sitten meil on semmosia ongelmatapauksia varten sellasia erikoislddkéritiimejd mihin niitd
voi ottaa potilastapauksia késiteltdvéksi ja sielld voi yhdessd... yhdessd pohtia niitd. Ja
tdssd voi puhua ettd mind tekisin ndin, kuinka siné tekisit? Niin timmostéd keskustelua voi
kayda. Niin siitd, ndistd saa tukea sille omalle pad&toksenteolle siind potilaan yhteydessa.
(H4, Nainen, laskari esihenkil)

6.3 Oppimista rajoittavat kokemukset

Negatiivisesti tyossd oppimiseen vaikuttavan johtamisen sanoittaminen oli
haastavampaa. Suurin osa haastateltavista kokivat riittiméattomien resurssien,
ajan puutteen sekd monimutkaiseksi koettujen prosessien rajoittavan oppimista.
Samaan aikaan ndmd kaikki olivat myos sellaisia tekijoitd, jotka hidastivat
tyoskentelyd. Kuitenkin edelld mainitut tekijat ovat enemmdn sairaalan
rakenteita kuvaavia teemoja kuin yksittdisen esihenkilon toiminnasta johtuvaa
oppimista heikentdvdd johtamista. Haastateltavat nostivat merkittavimmiksi
oppimista rajoittavaksi johtamiseen liittyvéksi teemoiksi johdon vaikeasti
tavoiteltavuuden sekd esihenkildiden vélinpitimattomyyden. Oppimista
rajoittava johtaminen oli tulkittavissa selkeimmin sellaisissa tilanteissa, joissa

aiemmin mainittu oppimista edistdva johtaminen ei toteudu.
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Tiedonkulun hitaus

Esihenkiloiden tarkeimmaéksi toiminnaksi miellettiin vastuun sekd hallinnollisen
tyoskentelyn lisdksi edellyttdd omalle yksikolle mahdollisimman hyvit
edellytykset tyoskentelylle. Tdstd samasta ajatuksesta nousi merkittdvin
oppimiseen negatiivisesti vaikuttava teema. Haastateltavat kokivat oppimisensa
heikentyvan huomattavasti tiedon kulkuun liittyvissd asioissa. Sairaalassa
tyoskennellddn kiireisessd  ympadristossd jatkuvan resurssipulan sekéd
koronaviruksesta johtuvien erityisjdrjestelyjen parissa. Oppimista heikensi
heikko tiedon kulku tilanteissa, joissa esihenkilltd odotettiin saavan tietoa.
Tiedon kulkuun liittyvdt ongelmat viittasivat yksittdisen johtajan toiminnan
lisdksi organisaation rakenteellisiin haasteisiin. Sairaala néayttaytyi ympéaristond,
jossa tieto eteni tyontekijoiden omiin yksikkoihin esihenkiltiden sekéd sisdisten
tiedotuskanavien kautta. Kuitenkin eri yksikkojen vilinen keskustelu nayttaytyi
vdhdisend, jolloin tietoa ei jaettu tehokkaasti eri yksikkojen valilla.

Sairaalan rakenteiden kautta oli mahdollista saada tietoa eri tietoteknisista
jarjestelmistd  sekd tiimipalavereista. @ Kuitenkaan ndméd oletukseksi
muodostuneet tiedonvilityskanavat eivét olleet yksin riittdvdt muodostamaan
kokemusta riittdvéastd tiedon saannista. Esihenkilon omat ponnistelut tiedon
tuojana koettiin tdrkedksi tyontekijoiden keskuudessa ja tyontekijat myos
osasivat my0s vaatia riittdvdan korkeaa tasoa tiedon vilittdmiselle. Tiedon
kulkuun liittyvdt haasteet oppimisen tukena nousivat esiin myos tilanteissa,
joissa tyoyhteison sisdlld tieto ei kulkenut organisaatiossa samalla tasolla

vertaisten kesken.

Turhauttavaa, koska tavallaa se paatoksentekoprosessi karkaa niin kauas tonne ylos, ettd
tavallaa, ettd jos sdd ehotat niinko sille ykkospomolle, ettéd "hei, musta tdd kannattas teha
néi". "Aha, okei, mut kerro kakkoselle". No sit sdd meet kertoo kakkoselle, ettd ei hanella
oo natsoja siihe. Selevd. No mihi kiivetdd sitte? (H7, Mies, lddkiri, esihenkilo)

Tavoitettavuus
Tyontekijat kokivat sekd oppimista ettd tyoskentelyd heikentdvéksi asiaksi sen,
ettd heidan tyoskentelynsa ei edennyt niin tehokkaasti, jos esihenkilot eivét olleet

vastaanottamassa viestejd tai viemdssd niitd eteenpdin. TyOssd oppimista
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heikensi myos rakenteiden epéselvyys, joka ndyttdaytyi esihenkilviden heikkona
tavoitettavuutena. =~ Vastauksissa ~ korostui = organisaation  hierarkian
vaikeaselkoisuus ja etenkin uudemmat tyontekijdt kertoivat olleensa monesti
epdtietoisia siitd, kenen puoleen missdkin asiassa tulee kddntyd. Sairaalan
esihenkilorakenne lisdsi uusilla tyontekijoillda vaikeasti tavoitettavuuden
kokemusta my®s siksi, ettd esihenkil6t tyoskentelivat valilld vertaisessa asemassa
hallinnollisten vastuiden lisdksi. Haastatteluissa mainittiin myos, ettd myos
kokeneetkaan tyontekijdt eivat vélttamdttd olleet aivan varmoja, keitd heiddan

esihenkilonsi olivat.

Ja misté saaha niiku ettei tarttis tietd4 aina niité yksittéisid ihmisid eri puolilla ja kuka niiku
tdmmostd ja timmostd vaan olis joku semmone niiku selkee kartta vaikka olemassa ettd
tietdis et timmoset asiat hoitaa ndd ja ndd ihmiset ja keneltd voi pyytdd apua, ettd seki
monesti riittds ku tietdis et timmosissd asioissa ni kddnnyt timmosen ja timmdosen ihmisen
puoleen et jos ei vield ite tiid ni. (H6, Nainen, sairaanhoitaja, tyontekija)

Vilinpitimattomyys

Esihenkildiden toiminnasta heijastuva valinpitdmattomyys omaa yksikkod
kohtaan koettiin heikentdvan tydssda oppimista. Vilinpitimattomyys nadyttaytyi
kiinnostuksen puutteena kehittdd toimintoja. Esihenkil6t koettiin olevan
toiminnan vastuuhenkiloitd, joiden puoleen tulee voida kddntyd aina
tarvittaessa. Jos ndmd piirteet koettiin puutteelliseksi, koettiin siind olevan
oppimista sekd tydskentelyd heikentdva vaikutus. Toimintojen kehittdminen,
alaisten ajatusten kuuntelu ja mahdollisen potentiaalin huomiotta jattaminen oli
haastatteluaineiston kannalta merkittdva nosto sekd oppimisen ettd motivaation

kannalta.

Tavallaan se, ettd ku huomaa, ett, ettd tavallaa oma tydyhteisto tai esimiehet niinko eivéat
tee sen oman klinikan toimintojen kehittdmisen eteen mitdan. Ja siitd klinikasta ois niinko
puristettavissa, vaikka kuinka paljon kaikenndkosid tehoja esille tai ulos, mutta sitte
huomaa, ettd niitd esimiehid ei niinku vois vdhempaa kiinnostaa. (H7, Mies, laakari
esihenkilo)

Haastattelussa korostui esihenkildiden roolin kaksi eri ulottuvuutta. Esihenkil6t

osallistuivat kliinisen tyon tekemiseen siind missé alaisetkin. Lisdksi vastuulla oli
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hallinnollisten toiden vastuu, jotka pyrittiin tekemddn muun tyon ohessa.
Esihenkilviden haastatteluissa mainittiin toistuvasti, ettd esihenkilon tyot
pyrittiin tekemédan sellaisissa vileissd, kun kliiniseltd tyoltd ehdittiin. Jatkuva
kiire kuvasi esihenkiloiden tyotd siitd ndkokulmasta, kuinka paljon itse
esihenkilotyoskentelylle on varattu aikaa. Kiireestd johtuvat vahdiset
mahdollisuudet osallistua kehittamistychon ndyttaytyivat alaisille osittain

valinpitaméattomyytend tyon kehittdmista kohtaan.



44

7 POHDINTA

Tamédn tutkimuksen tavoitteena oli tutkia sairaalassa tyoskentelevien
ladkdreiden sekd sairaanhoitajien kokemuksia johtamisesta, jonka koetaan
edistdvdn sekd heikentdvan tyossd oppimista. Pohdintaluku koostuu tulosten
tarkastelusta aiempiin tutkimustuloksiin vertaillen. Lisdksi lopuksi arvioidaan

tulosten luotettavuutta sekd mahdollisuuksia jatkotutkimuksille.

7.1 Johtamisen rooli tyossd oppimisen tukena

Tutkimuksessa nousi esiin erilaisia teemoja esihenkilon johtamisen vaikutuksista
koettuun tyossd oppimiseen. Teemat kuvailivat sekd oppimista edistdvid seka
heikentdvid johtamistapoja. Esihenkilon rooli koettiin oppimisen ndkékulmasta
tarkedksi toiminnan mahdollistamisen sekd ohjaustoiminnan kannalta.
Esihenkilot =~ mahdollistivat  toimintaa  hyodyntdmallda  henkilokunnan
kiinnostuksen kohteita sekd vahvuuksia. Lisdksi he toiminnallaan loivat uusia
informaaleja oppimisympadristéja tuomalla uutta tietoa yksikkoon sekd
kannustamalla henkilokuntaa osallistumaan koulutuksiin.

Tassa tutkimuksessa oppimisen johtamista tarkasteltiin esihenkildiden
pdivittdisen johtamisen kautta. Kuten D66s ym. (2015) ovat havainneet, myos
tassd tutkimuksessa oppimista edistdvd johtaminen koostui niiden asioiden
johtamisesta, jotka eivit suoraan ole tarkoitettu osaamisen kehittdmistd varten.
Esihenkilviden oppimista edistivd johtaminen oli my6s helpommin
havaittavissa niiden arkisten tilanteiden kautta, jotka eivit tdhddnneet uusien
asioiden oppimiseen. Sairaalassa esihenkiltilld oli mahdollisuus vaikuttaa
henkilskunnan oppimiseen tyon suunnittelun sekd vahvuuksien hyodyntdmisen
kautta.

Wallon ym. (2021) mukaan oppimisen johtamisessa oleellista on valmistaa
oppimisymparistot oppimista edistdviksi. Tama ndyttdytyi sairaalaympéristossa
esihenkildiden tyoskentelyssd toimenpiteiden valmisteluissa ja tyontekijoiden

tukemisella operaatioiden eri vaiheissa. Tarkedksi toimintamalliksi nousi
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toimenpiteiden jilkeinen reflektointi, jolloin tilanteita oli mahdollista purkaa
vield jdlkikdteen nostaen esiin jotakin teemoja, jotka eivit toimenpiteen aikana
vield nousseet esiin. Havainnot sairaalaympdriston informaaleista
oppimistilanteista ovat samankaltaisia Warhurstin & Blackin (2015) tutkimuksen
kanssa, jossa henkiloston kanssa kaydyt keskustelut toimivat tehokkaampana
oppimisen kehittdjand kuin formaalit koulutukset. Esihenkilsilld oli
toiminnallaan mahdollisuus vaikuttaa muiden tyontekijoiden oppimiseen
pelkdstddn suunnittelemalla tyoskentelyd sekd varmistamalla alaisille
mahdollisimman hyvit edellytykset tyoskentelyyn.

Viitalan (2002) mukaan esihenkildiden tehtdvd on toimia kehittymisen
tukijoina. Tdhdn kuuluu kyky tunnistaa muiden yksilollisid kykyjd, arvioida
muiden osaamista sekd rohkaista muita hankkimaan uutta osaamista. Liséksi
esihenkilot suunnittelevat erilaisia tapoja kehittdd osaamista sekd maérittelevat
tavoitteita (Viitala 2002, s. 126). Tamd mddritelmd esiintyi sairaalan
esihenkildiden toiminnassa ennen kaikkea osaamisen kehittymisen tukemisena
kannustamalla tyontekijoitd osallistumaan koulutuksiin ja hankkimaan uutta
osaamista. Lisdksi esihenkil6t huomioivat yksildiden osaamisen kehittamisen
tyon jdrjestelyssd hyodyntamalld tyontekijoiden kiinnostuksen kohteita sekd
osaamistarpeitaan.

Esihenkiloiden tyoskentely antoi viitteitd kehitysorientoituneesta
oppimisen johtamisesta. Kehitysorientoituneessa johtamistavassa keskustelut,
reflektointi sekd tyon organisointi uusia oppimisympédristdjd luomalla tukevat
tyossd oppimista (Ellstrom & Ellstrom 2018). Haastattelut esihenkilon kanssa
reflektoinneista sekd kiinnostusten kohteiden hyodyntdmisestd viittasivat juuri
kehitysorientoituneeseen johtamiseen, jolloin tydssd oppimista edistettiin uusilla
oppimisymparistoilla.

Esihenkiloiden tulee Viitalan (2002, s. 126) mukaan myds rakentaa
ryhmétoimintaa, jossa kiinnitetddn huomiota osaamisen tasoon, osaamisen
lisddmiseen ja sen jakamiseen. Lisdksi esihenkildiden tulee vahvistaa
organisaation yhteisollisyytta (Viitala 2002, s. 126). Tyoskentely sairaalassa

mahdollisti jatkuvasti uusia oppimistilanteita informaalien oppimisympaéristojen



46

kautta nimenomaan tyopaikalla tapahtuvissa ongelmanratkaisutilanteissa.
Esihenkilon rooli yhteisollisyyden rakentajana ei tullut esiin timan tutkimuksen
aineistossa. Haastateltavien mukaan sairaalassa kuitenkin tyoskenneltiin
pitkidkin jaksoja ilman kontaktia esihenkil6ihin, mika voi osaltaan selittdd taméan
teeman puuttumista.

Téssd tutkimuksessa oppimista heikentdvad johtamista oli huomattavasti
vaikeampaa sanoittaa kuin kokemuksia oppimista edistdvdstd johtamisesta.
Selkedt teemat oppimista edistdvastd johtamisesta olivat kuitenkin yhteydessa
oppimista heikentdvddn johtamistapaan. Ty0ssd oppimiseen heikentadvasti
vaikuttava johtaminen koostui kokemuksista, joissa oppimista tukeva
johtaminen ei toteudu. Oppimista rajoittava johtaminen oli tulkittavissa
pdivittdisen tyoskentelyn heikkona johtamisena. Pdivittdisen tyon heikko
johtaminen taas heijastui haasteisiin tyossd suoriutumisessa, jolloin myo6s tyossa
oppiminen kuvautui rajoittuneena. Oppimista rajoittaviin johtamisen
kokemuksiin nousivat hidas tiedon kulku, vilinpitimattomyys seka
esihenkil6iden heikko tavoitettavuus.

Useissa haastatteluissa nousi esiin, ettd sairaalaympdristossda oppimista
vaikeuttivat yksittdisestd esihenkilostd riippumattomat asiat kuten resurssipula
henkiloston mddrdssd. Resurssipula korostui etenkin sairaanhoitajien
haastatteluissa, joissa tyoskentelyd maddritti kiireellinen tyoskentelytahti.
Esihenkilon kanssa tehtadva reflektointi koettiin edistdvdn oppimista. Kuitenkin
kiireen ja resurssipulan keskelld aikaa reflektoinnille jid hyvin vdhdn mika
heijastuu oppimiseen.

Kiireisessd ympadristossé uuden oppiminen on ongelmana kuitenkin
monisyinen. Henkilokunta koki kiireen vaikuttavan tyossd oppimiseen
negatiivisella tavalla. Samaan aikaan esihenkil6t kertoivat johtamistydlle jadvan
lilan vdhdn aikaa, jolloin hallinnollisia t6itd tehtiin silloin kun ehdittiin. Tasta
syntyy vaikutelma, ettd kiireestd johtuva vdhdinen panostus saattaa heijastua
alaisille vaikeasti tavoitettavuutena sekd valinpitamattomyytend, vaikka
esihenkil6 olisi motivoitunut tekemddn johtamisty6td paremmin. Valmentavan

johtamisen hyotyjd on painotettu erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa (Yu &
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Miller 2005). Siksi myos esihenkildiden tydskentelyyn panostaminen kannattaa
ja ndmd teemat nousevat tdrkeiksi asioiksi ottaa huomioon. Kuitenkin
esihenkil6iltd nousi mainintoja, joissa todettiin sairaalan olevan haastava

ymparisto kehittdd omia johtamistaitojaan.

7.2 Sairaalan rakenteet tydssd oppimisessa

Tassa  tutkimuksessa ~ sairaala  ndyttdytyi  tyoskentely-ympéristond
moniulotteisena seké hierarkkisena, minka seurauksena my®os tyossa oppiminen
on kiinnitetty lujasti tydyhteison rakenteisiin. Tamd nédkyi henkilokunnan
kaytannon toihin liittyvissd kokemuksissa, joissa oppimista tapahtui usein
ennalta madritettyjen tavoitteiden kautta. Organisaatioiden johdolla on paljon
vaikutusvaltaa vaikuttaa tyossd oppimiseen silloin kun osaamisen tavoitteet on
maddritelty etukdteen (Toivanen ym. 2012). Lisdksi rakenteet perustelevat myos
oppimisen tarpeita etukdteen. Ennalta Kkirjattujen osaamistavoitteiden
saavuttaminen on tdllaisissa tapauksissa mahdollista esihenkilon omasta
toiminnasta riippumatta. Rakenteissa ennalta maariteltyjen osaamistavoitteiden
saavuttaminen viittaa kuitenkin enemmin osaamisen johtamiseen kuin
oppimisen johtamiseen.

Sairaalassa havaittiin suoritusorientoitunutta oppimisen johtamista, jossa
tyossd oppiminen on rajatumpaa sekd enemmain ennalta suunniteltua (Ellstrom
& Ellstrom, 2018). Rakenteiden kautta maddritelty oppiminen ndyttaytyi
sairaalassa voimavarana, joka tukee ty0ssd oppimista riittdvéalle tasolle.
Kuitenkin voimakkaasti rakenteista nouseva oppiminen kehittdd yksiloita
ennalta madadritellysti. Siksi myos oppimisen johtamisen kautta tapahtuva
spontaanimpi oppiminen on tarkeaa.

Sairaalassa tyossd oppiminen ndyttdytyi myos vertaisoppimisen kautta
tapahtuvana oppimisena. Ladkarien sekd sairaanhoitajien toimenpiteet sisdlsivét
valmiita osaamistavoitteita ja niihin padstiin tyotd tekemalld kollegojen sekd
esihenkiloiden avustuksella. Vaikka Hager (2004) korostaa tytssd oppimisen

prosessimaista ajattelua yksittdisen opittavan tuotteen sijaan, ndyttaytyi
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sairaalassa ennalta madriteltyjen oppimistavoitteiden hallitseminen yksittdisina
opittuina asioina. Pdivittdisessd tyoskentelyssd oppiminen oli rajatumpaa sekd
ennalta  suunnitellumpaa, jolloin  johtaminenkin  ndyttdytyi  usein
suoritusorientoituneena johtamisena. Se on kuitenkin perusteltua, koska
yksittdiset sairaalaoperaatiot ovat tarkasti hiottuja prosesseja, joiden
hallitseminen vaatii ennalta méa&rattyd osaamista potilasturvallisuuden takia.

Viitalan (2002) mukaan esihenkilon tehtdviin  kuuluu suunnan
selkiyttdminen. Tdhdn kuuluu organisaation vision sekd strategian
selkiyttdminen muille. Lisdksi suunnan ndyttdiminen kohdistuu organisaation
yksiloiden vision sekd tavoitteiden selkiyttdmiseen sekd osaamisen puutteiden
maédrittelyyn Viitala (2002). Tilanteet, joissa esihenkiltiden koettiin selkiyttdvan
suuntaa, olivat tdmén tutkimuksen mukaan koettu myos edistdvan oppimista.
Tyoskentelyn selkiyttamiseen liittyi oleellisesti arkisten asioiden helppous. Kun
esihenkilon kanssa asiointi toimii sekd uusi tieto tavoittaa alaiset, on oman
oppimisen kehittymiselle enemmain tilaa sekd mahdollisuuksia.

Oppimisen johtaminen nédyttdytyi voimavarana etenkin silloin kun
tyoyhteiso halusi oma-aloitteisesti vaikuttaa omaan oppimiseensa kehittamalla
tyoskentelyddn tai opettelemalla heiddn itse valitsemiaan teemoja. Téllaisissa
tilanteissa esihenkiléiden on helpompaa myds toteuttaa yksiloldhtoistad
osaamisen kehittdmistd, jossa vuoropuhelu seka reflektointiin kannustaminen on
helpompaa  toteuttaa  kdytdnnossa  (Ellstrom &  Ellstrom, 2018).
Organisaatiotasolla on tdrkedd pyrkid kehittdmdan tyoskentelyd jatkuvasti.
Uusiutuvan tyoyhteison mahdollistamiseksi tyoyhteisojd tulisi kannustaa
tekemddn yhteistyotd sekd omien kollegojen kanssa, mutta myo6s organisaation
ulkopuolella olevien toimijoiden kanssa (Kokko ym. 2000).

Informaalit oppimisympéristdt muodostavat jatkuvaa uuden oppimista ja
sairaalahenkilokunnan opettamistilanteet tapahtuvat usein jonkun muun kuin
esihenkilon toimesta. Tdssd tutkimuksessa esihenkiltiden rooli ei ndyttaytynyt
opettamisen vastuuhenkilond. Opettamisen toteutti usein kokeneempi kollega,
joten sairaala tyOympdristond nojaa hyvin voimakkaasti vertaisoppimisen eri

muotoihin. Esihenkilon toiminta ndyttdytyi oppimiseen tdhtddvissd tilanteissa
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enemmadn taustalla vaikuttavina henkiltind, joiden rooli oli mahdollistaa

riittdvan hyvat edellytykset oppimiselle.

7.3 Ty0ssd oppimisen merkitys sairaalassa

Ty6ssd oppiminen on havaittu olevan yhteydessad tyontekijoiden motivaatioon
(Valtioneuvosto 2018). Oman itsensd jatkuva kehittaminen lisdd my0s
merkityksen tunnetta tyOympaéristossd. Ladkdrien sekd sairaanhoitajien
haastatteluissa oli mainintoja ammatinvalinnan kutsumuksellisuudesta, jolloin
ammattia on pdddytty harjoittamaan sisdisen motivaation johdattamana.
Haastatteluissa korostui oman ammatin valinnan tarkeys seka auttamisen halu.
Haastateltavat nostivat itse tekevansa yhteiskunnallisesti merkittdavaa tyotd ja he
osasivat arvostaa omaa tydpanostaan, vaikka tyon kuormittavuutta korostettiin
useaan otteeseen negatiivisin sanakdantein.

Suomalainen terveydenhuollon sektori on kiireen sekd riittaméattomien
henkilostoresurssien takia entistdi kuormittavammassa tilassa. Haastattelut
nostivat  kiireen = kuvittamaan  tydskentelyn arkea  monessa  eri
haastatteluteemassa.  Kiiretilanteet  kuormittavat tyoskentelyd, jolloin
tyoskentelyn on vaarana muuttua tyostd selviytymiseksi tyon kehittdmisen
sijaan. Jatkuvan resurssipulan takia vdhén alalla olleiden sairaanhoitajien alan
vaihtoon liittyvit ajatukset ovat olleet nousussa (Kuusisto ym. 2021). Téllaisissa
tilanteissa johtamisella voi olla suuri merkitys. Pdivittdinen johtaminen on
konkreettisia tekoja, joita voidaan tehdd my®os silloin kun sairaalan rakenteiden
muuttuminen vie enemmén aikaa.

Tyossd oppiminen sekd jatkuva uusien taitojen kehittdminen tulevat
osittain helpottamaan tyon kuormitusta, jolloin uusiin ja haastaviin tilanteisiin
on olemassa jo jonkinlaisia kokemukseen perustuvia taitoja. Siksi on ensiarvoisen
tarkeda keskittyd osaavien asiantuntijoiden jatkuvaan kehittamistychon. Jatkuva
osaamisen kehittdminen tulee vastaamaan tydeldmédn haasteisiin ja aiemmista
kokemuksista opitut taidot toimivat pohjana tulevaisuuden oppimiselle. Samalla

kyetddn vastaamaan tuleviin ongelmanratkaisutilanteisiin paremmin.
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Tassd tutkimuksessa oppimisen johtaminen nayttdytyi arkisina tekoina,
tilanteiden luomisena sekd koordinoimisena. Esihenkil6illd on vastuullaan
henkiloskunnan tyoskentely, jolloin osaavaan henkilokuntaan panostaminen
ndhdddan myos sijoituksena organisaation tulevaisuuteen (Park & Jacobs 2011).
Kuitenkin kun sairaalassa oppiminen ndhdddn usein ennalta mddrittyjen
taitotasojen sekéd vertaisoppimisen kautta, jad esihenkilon suorittama oppimisen
johtaminen helposti pienemmiélle painoarvolle. Esihenkiltiden roolin merkitys
oppimisen johtajana tulisi tiedostaa laajemmin. Mahdollisuus vaikuttaa muiden
oppimiseen ndyttaytyi suureksi osaksi arkisina tekoina hallinnollisten valintojen
kautta: kuinka saada ihmisié sijoitettua uusien asioiden pariin.

Esihenkilon kdytannon toimet koettiin edistdvan tyossd oppimista
suurimmassa osassa haastatteluja. Kuitenkaan haastattelut eivit kuvanneet, etta
esihenkilon oppimista edistdva toiminta olisi sellaista, jota kaikki esihenkilt
tekevit tyossddn. Oppimista edistdvd esihenkilo koettiin jollain tasolla
poikkeukselliseksi esihenkilksi, joiden toimintaa kehuttiin oman tyskentelyn
kehittdjand. Kuitenkaan kaikki esihenkilot eivdt omalla tyolldaan toimineet
alaisten oppimisen edistdjdna kiinnittdmalla huomiota oppimisen toiveisiin seka
tehtdvien sijoittamiseen myos kehittymisndkokulman kautta.

Tyossd oppimisen sekd tyotyytyvdisyyden vdlilldi on havaittu olevan
positiivinen yhteys (Schmidt 2004). Vaikka sairaalan rakenteet mahdollistavat
tehokkaan oppimisympadriston ennalta madriteltyihin tavoitteisiin, on tarkeda
huomioida jo entuudestaan kuormittavassa tyossd tyytyvdisyyttd lisidva yhteys.
Uusien asioiden oppiminen ei vaadi esihenkil6iltd suurta maardd perehtymista
oppimisen ja johtamisen teorioihin. Esihenkil6iden tulisi ennen kaikkea olla itse
kiinnostuneita oppimisen johtamisesta sekd ndhdad hyodyt tydssda oppimiselle
ndkokulmasta, jossa opitaan myos sellaisia asioita, joita ei etukdteen ole
madritelty opittaviksi. Koulutukseen negatiivisesti suhtautuvat esihenkil6t
voivat vaikuttaa osaamisen kehittymiseen my06s negatiivisesti (Toivanen ym.
2012). Tutkimuksessa nousi esiin sairaalassa oppimisen tehokkuus
rakenteellisten oppimista edistivien tekijoiden kautta. Nditd olivat

vertaisoppiminen sekd erilaiset koulutukset. Oppimisen johtamisen
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ndakokulmasta olisi tdrkedd lisdtd sairaalan rakenteisiin tietoa ja ymmarrystd
esihenkilon mahdollisuuksista johtaa tyontekijoiden oppimista.

Oppimisen  johtamisen tiedostaminen sairaalaympdristossda  tuo
rakenteeltaan kevyen ndkokulman vyksildiden osaamisen kehittamiseen.
Oppimisen johtajat tarvitsevat tietoa siitd, kuinka kokonaisuudessaan pienet teot
sekd asenteet ovat vaikuttamassa yksiloiden oppimiseen positiivisella tavalla.
Sairaalassa osaamisen johtamisen lisdksi tulisikin ottaa tarkemmin kaytantoon
oppimisen johtaminen tiedostaen, ettd luomalla mahdollisuuksia sekéa
oppimiseen valmistavia tiloja, voidaan mahdollistaa yksiléiden tehokkaampi
tyoskentely sekd pienid resursseja vaativa jatkuva oppiminen. Osaamisen
kehittaminen on kuitenkin yhteydessd tyossd viihtymiseen, joten osaamisen
kehittdmiseen panostaminen kannattaa, jotta tyontekijdt eivdt vaihtaisi toiseen
organisaatioon toihin paremman kouluttautumismahdollisuuksien tai

esihenkilon perédssd (Toivanen ym. 2012).

7.4 Tutkimuksen luotettavuus ja ajatuksia jatkotutkimuksiin

Tamd tutkimus antoi tietoa sairaalaorganisaatiossa tapahtuvasta tyossa
oppimisesta sekd siitd, kuinka esihenkilot omalla toiminnallaan vaikuttavat
sithen. Tutkimus rajautui tarkastelemaan kymmenen tyontekijain kokemuksia
johtamisen vaikutuksista tyossd oppimiseen. Rajaus on perusteltu, silld
teoreettinen viitekehys rajattiin oppimisen johtamiseen sekd tyopaikkaan
oppimisympdristond. Tdssd tutkimuksessa oppimisen johtamisen tutkiminen
rajattiin niihin henkil6ihin, jotka olivat asemansa puolesta esihenkilasemassa.
Kuitenkin oppimisen johtamisen kannalta olisi hyodyllistd madritelld laajemmin,
missd mddrin oppimisen johtamista tapahtuu muiden kuin esihenkiltjen
toimesta. Tulevissa tutkimuksissa olisi tarpeellista tarkastella vertaisoppimista
sairaalaympadristossd vield tarkemmin. Oppimisen johtamisen teoriaa olisi
hyodyllistd tarkastella tulevaisuudessa pohtien, missd mddrin vertaisessa
asemassa olevat tyontekijdt johtavat toistensa oppimista ja ketkd lopulta ovat

oppimisen johtajia.
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Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin yksityiskohtaisempi tarkastelu siitd,
kuinka sairaalassa oppiminen lopulta tapahtuu. Haastatteluaineiston perusteella
oppimisen eri teorioita olisi ollut mahdollista nostaa kasittelyyn tarkemmin.
Kuitenkin oppimiskasitysten tarkastelu ei olisi tukenut tutkimuskysymyksid
riittdvan hyvin, jonka takia ne jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Oppimisen
johtamista on tdarkedd tutkia myos jatkossa. Tulevissa tutkimuksissa johtamista ja
oppimisen tukemista voisi tutkia syventymadlld yksityiskohtaisemmin
johtamisen kdytanteisiin ja sithen, kuinka kéytéanteet vaikuttavat oppimiseen.

Kokemukset johtamisesta keréttiin tdssa tutkimuksessa seka tyontekija- etta
esihenkildasemassa olevilta henkil6iltda. Sen lisdksi, ettd haastateltavat pohtivat
kokemuksia omista esihenkil6istddn, esihenkiloasemassa olevat tyontekijat
pohtivat my6s omaa johtamistaan. Kuitenkin aineisto oli rikkaampaa
pohdittaessa omaa tyodskentelyd suhteessa omaan esihenkiloon. Jatkossa olisi
hyva tutkia my0s esihenkildiden omaa toimintaa tarkemmin siitd ndkokulmasta,
millaiset tilanteet vaikuttavat heiddn johtamistapaansa.

Jotta voidaan arvioida oppimista, on tarpeellista maaritelld oppiminen sekéa
osaamisen késitteet. Sama ldhestymistapa pétee organisaatioihin. Voidaksemme
ymmadrtdd osaamista organisaatiossa, tarvitaan tdhan lisdd tietoa organisaatioista
(Tsoukas &  Vladimirou 2001). Lisdksi jotta voidaan ymmartaa
sairaalaorganisaation = viitekehyksessd  tapahtuvaa  oppimista,  tulisi
tyokdytdnteisiin syventyd entisestddn esimerkiksi havainnoimalla tyossa
tapahtuvaa toimintaa tai luomalla oppimiselle erilaisia mittareita.

Tutkimus antoi arvokasta tietoa siitd, kuinka esihenkilollda on suuri rooli
oppimisen johtajana myos sellaisessa ympaéristossd, jossa oppiminen tapahtuu
hyvin pitkille rakenteiden kautta. Ilman esihenkildiden panostusta oppimisen
johtamiseen tai sen kehittdmiseen, tietyt sairaalalle ominaiset asiat opitaan joka
tapauksessa. Kuitenkin tyontekijoiden kokemus oppimisesta heikkeni, jos
esihenkilo ei ollut luomassa tilanteita tai oppimista tukevia ympadristojd
tyoskentelyn tueksi.

Tutkimuksessa tarkasteltiin tyossd oppimista positiivisena asiana, joka lisda

osaamisen lisdksi motivaatiota, sitoutumista sekd viahentdd tyon aiheuttamaa
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kuormitusta. Tulevissa tutkimuksissa olisi hyva tarkastella myos millaisia
merkityksid esihenkilot antavat tyossa oppimiselle sekd sen edistdamiselle.
Téamén tutkimuksen harkittu ndyte koostui kymmenestd henkilosta.
Harkitun ndytteen tarkoitus on kuvata ilmiota sen sijaan, ettd tuloksia pyrittdisiin
yleistamédan (Hirsjarvi & Hurme 2015, s. 59). Kuitenkin jatkotutkimusten
validiteetin kannalta oppimisen johtamista olisi hyva tutkia myds suuremmalla
otannalla. Lisdksi oppimisen johtamista olisi tarkedd tutkia oppimista mittaavilla
mittareilla, jolloin osaamisen kehittyminen olisi my®s tilastollisesti havaittavissa

henkiloiden mainitsemien kokemusten lisdksi.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Haastattelurunko 2020-2022
Kaytannolliset asiat

Tutkimukseen suostuminen (allekirjoitettu), tietosuoja-asiat, eettisyys ja anonymiteetti,
Tutkimuksen tarkoituksen ja etenemisen ja raportoinnin kuvaaminen. Haastattelu kesto
(arvio) seka tutkijan rooli ja tausta lyhyesti.

Oma tyo
Mita tekee, milloin tekee, kenen kanssa tekee? Yleisfiilis omasta tyosta.
Osaaminen ja osaamisen kehittaminen

o Millainen on koulutustaustasi (peruskoulutus + lisdkoulutukset)? Kuinka
hyodyllisena naet koulutustaustasi suhteessa nykyisiin tehtaviisi?

o Mitd osaat hyvin tyossasi (tiedot, taidot) ja mista osaaminen on periisin?
[Miki on osaamisesi ja ammattitaitosi erityisyys, jota kelldan muulla ei ehka ole? Miti sind
omalta osaltasi tuot téhin tyoyhteis6on?]

o Mitd et osaa viela mielestasi riittavan hyvin?

« Millaisia osaamisen kehittamista edistavia kaytantoja organisaatiossasi on
kaytossa?

Miten hyodyllisina koet ne?

o Millaista tukea tai apua tarvitsisit lisad osaamisen kehittamiseesi?

o Mieti itsellesi merkityksellistd tilannetta, jossa olet paassyt soveltamaan
(erityis)osaamistasi, miten tilanne eteni?

o Onko sinulla sellaista osaamista, jota et pysty hyodyntamaan tyossasi? Miksi et?

e Miksi pitaisi pystya?

« Millaisena néet tulevaisuuden osaamistarpeet yrityksessési? Miten aiot tai pysty
tulevaisuudessa yllapitamain ja kehittimaan osaamistasi?

Tydossa oppiminen

« Miten kuvailisit tyypillista, tyossa tai tyon vuoksi tapahtuvaa oppimistilannetta?
[ketd muita tilanteeseen liittyy, millaista toimintaa liittyy, tilanteen syyt ja seuraukset]

o Kuinka usein téllaisia oppimistilanteita on? Millaiselta ne tuntuvat?
(kuormittavuus, motivointi)?

« Millaisia mahdollisuuksia koet sinulla olevan oppimiseen tydssa? (esim. erilaiset
oppimistilanteet).

o Mitki tekijat tukevat / rajoittavat arjessa tapahtuvaa oppimista? (yksilolliset,
yhteisolliset, ymparistolliset / organisaatiolahtoiset)

« Kun opit jotain uutta tyohasi liittyvaa, miten nopeasti pystyt soveltamaan
opittua?
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Miten tyossa tapahtuvaa oppimista hyddynnetiain organisaatioissasi? (tehdaanko
nakyviksi / tiedostetuksi / muiden saataville; esim. oppimiskokemusten
jakaminen)

Milla tavalla palaat tyossa tapahtuviin oppimistilanteisiin itseksesi? (reflektio)
Kuinka usein ja milla tavalla yhteisossasi keskustellaan ty6ssa tapahtuvasta
oppimisesta?

Ongelmanratkaisu ja kehittamistyo

Millaisia ongelmanratkaisutilanteita kohtaat paivittain? Miten ne etenevat (alku-,
keski- ja loppuvaihe)?

Mitka tekijat vaikeuttavat tai pitkittavat ongelmanratkaisun etenemista?

Mitka tekijat edistavat ongelmanratkaisun etenemista?

Millaisia lopputuloksia ongelmanratkaisutilanteet tuottavat? Miten néita tuloksia
voidaan hyodyntaa nyt ja tulevaisuudessa?

Mieti tyossasi tapahtunutta kehittamisprojektia, miten se eteni, mita se tuotti,
ketd muita siihen liittyi ja millaista toimintaa se sisalsi?

Vastuut ja itseohjautuvuus

Mistd asioista olet vastuussa tyotehtavassasi? Ovatko vastuut mielestasi selkeat?
Onko vastuuta riittavasti, liikaa vai liian vahan?

Millaisiin asioihin tyotehtavissasi, tydyhteisoissasi tai organisaatiossa sinulla on
mahdollisuuksia vaikuttaa?

Mieti paatoksentekotilannetta tyoyhteisossasi — miten paatés muodostui? Mika
oli oma roolisi paatoksenteossa, entas muiden roolit?

Miten paljon voit kayttda tyoaikaasi itsellesi mielekkaisiin tyotehtaviin?

Miten paljon kaytat tyopanostasi vahemman mielekkaisiin tyotehtaviin?
Millaisia henkilokohtaisia tavoitteita sinulla?

Millaisia tavoitteita organisaatiollasi on laajemmin? Oletko tietoinen niista ja/tai
pystytko suhteuttamaan omia tavoitteitasi organisaatiosi tavoitteisiin?

Mihin suuntaan haluaisit kehittd4 organisaatiotasi, jos saisit itse paattas?

Missa naet itsesi 5 tai 10 vuoden paasta (urakehitys), nautitko tyostasi silloin?

Tyohyvinvointi ja motivaatio

Mitka tekijat innostavat ja motivoivat sinua ty6ssasi? (sisdinen ja ulkoinen
motiv.)

Millaisia motivaatiota ja innostusta edistévia / rajoittavia keinoja
organisaatiossasi on kaytossa?

Mieti itsellesi merkityksellistd (innostavaa) projektia tai tyotehtavaa: mita siina
tehtiin, miten se eteni, keiden kanssa teit yhteistyo6ta, miten kuvailisit omaa
rooliasi siind? Mita lopputuloksena syntyi ja miten olet pystynyt tai pystyt
hyodyntamaan kokemusta tulevaisuudessa?

Missa tilanteissa innostuksesi tai motivaatiosi on laskenut selkeasti? Mika tyossa
on aiheuttanut turhautumista? Mita syitd motivaation laskuun oli? Mita siita
seurasi? Miten asia ratkesi vai onko ratkennut?



64

o Millaisissa tilanteissa olet kokenut kuormittumista tai tyshyvinvoinnin laskua?
(Esimerkkeja)

o Mieti ajanjaksoa, hetked tai tilannetta, kun olet kokenut kuormittumista tai
tyohyvinvoinnin laskua — mita tapahtui? Mitka asiat vaikuttivat kokemukseesi?
Millaisia tekijoita kokemuksen taustalla oli?

Esimiestyo, johtajuus ja yhteiso

o Kuvaa yksikkosi/jaoksesi/tiimisi esimiestyoskentelya, millaista se on? Kuka on
virallinen esimiehesi? Kuka ohjaa péivittaista toimintaa?

o Kuvaa arkista tilannetta/vuorovaikutusta esimiehen kanssa: millaista se on?
Mika tilanteessa / vuorovaikutuksessa on hyvaa / huonoa ja miksi?

o Luotatko yrityksen johtoon ja omaan esimieheesi?

o Mitka ovat yrityksen johtamisen suurimmat ongelmat?

o Mitka yrityksen johtamisessa nayttavit mielestési toimivalta?

e Millainen ilmapiiri tydyhteisossasi on?

« Kenen kanssa jaat ajatuksia, kenen puoleen kaannyt ongelmatilanteissa
(henkilokohtaisissa tai tyohon liittyvissa)? Mista saat tukea ja apua, vai saatko?

« Millaisia digitaalisia jarjestelmia kaytat tyossasi? Millaisia hyotyja tai haasteita
olet kokenut néihin liittyen?

« Millaiset isommat, yhteiskunnalliset muutokset, vaikuttavat tyohaosi nyt ja
tulevaisuudessa?

Esimiehille:

« Toimitko itse jonkintasoisessa esimiestehtavassa? Millaisena miellat timan
tehtavan?

o Miten médrittelet esimiestyon (mita se sinulle tarkoittaa?)

e Miten olet mielestési onnistunut / epaonnistunut tehtavassasi? Mika
esimiehisyydessa on haasteellista?

o Anna jokin esimerkki esimiehen rooliisi liittyvasta
haasteellisesta/onnistuneesta/tyydytysta tuoneesta tilanteesta? Mité tapahtui,
mika oli haaste ja miten homma paattyi? Mita siita opit?

Corona Extra:

Mita erityista korona tuotti oppimiselle, motivaatiolle, itseohjautuvuudelle tai
hyvinvoinnillesi?

Kehittamisideoita (ellei niita ole jo tullut keskustelun aikanal):

» Mitd muuta organisaatiolta toivoisit? Miten sen toimintaa muuttaisit?



